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导入 案例 

新 星 公司 是 一 家 小 型 公司 。 创 业 初 期 降低 成 本 、 提 高 销售 额 成 为 公司 的 总 目标 。 由 于 业务 
繁忙 ， 公 司 没 有 时 间 制 定 一 套 正 式 的 、 完 整 的 绩效 考评 制度 ， 只 是 由 以 前 公司 老总 王 某 兼 任 人 力 
资源 总 监 ， 采 取 了 一 些 补救 措施 。 例 如 : 他 会 不 定期 地 对 工作 业务 好 的 员工 提出 表扬 ， 并 予以 物 
质 奖 励 ; 也 对 态度 不 积极 的 员工 提出 批评 ; 员工 的 销售 业绩 连续 下 降 ， 他 会 找 员 工读 心 ， 找 缺陷 
补 不 足 ， 鼓 励 员工 积极 进取 。 

现在 公司 规模 大 了 ， 已 经 由 最 初 的 十 几 个 人 发 展 到 现在 的 上 百人 。 随 着 规模 不 断 扩大 ， 管 理 
人 员 和 销售 人 员 增加 ， 问 题 也 出 现 了 : 员工 的 流失 率 一 直 居 高 不 下 ， 员 工 的 士气 也 不 高 。 王 某 
不 得 不 考虑 ， 是 否 该 建立 绩效 考评 的 正式 制度 ， 以 及 如 何 对 管理 人 员 评 等 问题 。 

(资料 来源 ;新星 公 司 所 面临 的 员工 考评 问题 ，httpy/wenktibaidu， m，2012 年 10 月 15 日 ) 





人 帮 资 源 管 理 的 主要 目的 就 是 要 通过 提高 员 开 的 开征 能 力 和 调动 员工 的 积极 性 来 
天 绩效 水 平 ， 以 更 好 地 实现 组 织 的 目标 。 对 于 往 亲 二 个 组 织 而 言 ， 员 工 的 工作 表现 都 是 
实现 组 织 目 标的 基础 ， 对 员工 绩效 的 管理 钙 各 级 管理 者 的 重要 工作 ， 
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WT 
p< 六 
企业 要 想 获得 长 期 竞争 优势 ， 很 大 程度 上 依赖 于 它 的 人 力 资源 开发 和 管理 工作 。 如 
何 有 效 地 调动 员工 的 积极 性 ， 激 励 他 们 为 实现 组 织 的 目标 而 努力 ， 持 续 地 提高 绩效 水 平 ， 
是 任何 组 织 及 其 管理 者 都 关心 的 问题 。 





8.1.1 绩效 及 其 特点 


1. 绩效 的 含义 

绩效 (Performance) 是 人 们 在 管理 活动 中 常用 的 概念 之 一 ， 但 对 于 什么 是 绩效 的 认识 
却 各 有 不 同 。 有 的 认为 绩效 是 结果 ， 如 “绩效 应 该 定义 为 工作 的 结果 ， 因 为 这 些 工作 结 
果 与 组 织 的 战略 目标 、 顾 客 满意 感 及 所 投资 金 的 关系 最 为 密切 ”(Bernadin，1995) ;“ 绩 
效 是 一 个 人 留 下 的 东西 ， 这 种 东西 与 目的 相对 独立 存在 ”(Kane，1996)。 有 的 则 认为 绩 
效 是 行为 ， 如 “绩效 是 与 一 个 人 所 在 组 织 或 组 织 单元 的 目标 有 关 的 一 组 行为 ”(Murphy， 
1990) ;“ 绩 效 是 行为 ， 应 该 与 结果 区 分 开 ， 因 为 结果 会 受 系统 因素 的 影响 ”, “绩效 就 是 
行为 ， 它 是 能 够 观察 到 的 人 们 的 实际 行为 表现 。 就 定义 而 言 ， 它 只 包括 与 组 织 目 标 有 关 
的 行动 或 行为 ， 能 够 用 个 人 的 熟练 程度 ( 即 贡献 水 平 ) 来 定 等 级 。 绩 效 不 是 行为 的 后 果 
或 结果 ， 而 是 行为 本 身 (Campbell，1990，1993)。 ”还 有 学 者 认为 绩效 是 行为 和 结果 的 结 
合 ， 如 “绩效 指 行为 和 结果 。 行 为 由 从 事 工 作 的 人 表现 出 来 ， 将 工作 任务 付 诸 实施 。 行 















































为 不 仅仅 是 结果 的 工具 ， 行 为 本 身 也 是 结果 ， 是 为 完成 工作 任务 所 付出 的 脑力 和 体力 的 
结果 ， 并 且 能 与 工作 结果 分 开 进 行 判断 ”(Brumbrach，1988)。 

Borman 和 Motowidlo 在 1993 年 提出 了 绩效 的 二 维 模型 ， 在 综合 以 往 相 关 研 究 
的 基础 上 ， 他 们 将 工作 绩效 分 为 任务 绩效 (Task Performance) 和 关系 绩效 (Contextual 

















Performance)。 任 务 绩效 是 指 组 织 所 规定 的 行为 或 与 J 
定 工作 任务 中 核心 的 技术 活动 有 关 。 关 系 绩效 是 指 与 了 





特定 任务 无 关 的 行为 ， 
愿 承担 额外 的 工作 、 帮 











[ 作 任务 直接 相关 的 行为 ， 它 和 特 
[ 作 任 务 间 接 相 关 的 自发 行为 或 与 


它 为 核心 的 技术 活动 提供 了 组 织 的 、 社 会 的 和 心理 的 环境 ， 如 自 


助 同事 等 ， 它 能 够 促进 组 织 内 的 沟通 ， 起 到 润滑 作 
的 情绪 反应 ， 可 以 促进 任务 绩效 ， 从 而 提高 整个 组 织 
提出 ， 有 必要 在 任务 绩效 和 关系 绩效 的 基础 上 增加 关注 员工 应 对 变化 的 成 分 ， 即 适应 性 





的 有 效 性 。Allworth 等 人 在 1997 年 
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绩效 (Adaptive Performance)， 并 通过 实证 研究 证 明 Te 于 任务 绩效 和 关系 


绩效 。 


我 们 认为 ， 绩 效 是 指 员 工 


括 了 与 组 织 目标 相关 的 








工 能 力 与 其 职位 要 求 的 匹配 程度 。 NA 


2. 绩效 的 特点 
绩效 具有 多 层次 性 、 
1) 多 层次 性 


绩效 包括 组 织 绩效 ( 如 让 业绩 效 、 六) 个 人 全 本 
探讨 个 人 层面 的 绩效 管束 
织 绩效 和 个 人 绩效 密 不 可 分 ， 组 织 绩效 通过 个 人 绩效 来 实现 ， 个 人 绩效 也 最 终 体现 为 组 





织 绩效 ， 人 
核 企业 高 层 管理 者 的 工作 绩效 时 ， 也 往往 主要 是 考核 企业 的 经 营 绩效 。 





2) 多 因 性 


员工 的 工作 绩效 不 是 取决 于 单方 面 的 因素 ， 
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一 即 员 工 绩效 管理 ， 


工作 行为 和 结果 RS 
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多 因 性 、 SS 动态 性 和 特点。 
> 





工 在 We 它 包 
行 工 作 职责 的 程度 ， 也 反映 了 员 
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晶 在 某 些 方面 也 会 涉及 组 织 绩效 。 因 为 组 





的 主要 目的 实际 上 就 是 要 实现 预期 的 组 织 绩效 目标 。 此 外 ， 在 考 














说 ， 员 工 绩效 受到 多 方 














境 和 过 到 的 机 会 这 四 类 因素 。 用 公式 来 表达 就 是 ， 
技能 (Skill) 是 指 员 工 的 工作 技巧 与 能 力 水 平 。 它 一 般 








历 、 受 到 的 教育 和 培训 
































而 是 多 种 
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因素 共同 作用 的 结果 。 也 就 是 











而 因素 的 影响 ， 其 中 ， 主 要 有 员工 的 技能 、 受 到 的 激励 、 所 处 的 环 


技能 、 激 励 、 环 境 、 机 会 )。 








取决 于 个 人 的 天 赋 、 智 力 、 经 





等 。 组 织 可 以 提供 有 针 对 性 的 各 类 络 训 来 拭 高 员工 的 技能 水 平 ， 
从 而 提高 员工 的 绩效 水 平 。 
激励 (Motivation) 通过 改变 员 了 





[的 工作 积极 性 来 影响 其 工作 绩效 。 员 工 受到 的 激励 
取决 于 员工 个 人 的 期 望 (Desire) 和 组 织 给 予 的 承诺 (Commitment)。 管 理 者 必须 根据 员工 
的 个 人 需要 、 个 性 和 价值 观 等 ， 采 取 适 当 的 手段 和 方式 来 激励 员工 ， 提 高 其 工作 的 热情 
和 积极 性 ， 从 而 促使 其 不 断 改 进 绩效 。 
环境 (Environment) 是 员工 自己 不 能 控制 的 因素 ， 但 它 在 客观 上 会 影响 员 了 
影响 绩效 的 环境 因素 分 为 组 织 内 部 的 环境 因素 和 组 织 外 部 的 环境 因素 。 其 中 ， 
4 环境 因素 包括 劳动 场所 的 布局 和 物理 条 件 、 工 作 设 计 的 质量 、 任 务 的 性 质 、 
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[ 具 的 好 
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坏 等 。 组 织 应 该 为 员工 创造 良好 的 工作 环境 ， 同 时 ， 在 评价 员工 绩效 时 ， 要 尽量 分 离 出 
那些 环境 因素 对 员工 绩效 造成 的 影响 。 
机 会 (Occasion) 指 可 能 性 或 机 遇 。 它 主要 由 环境 变化 而 提供 ， 是 影响 员工 绩效 的 偶 
然 性 因素 ， 但 是 这 种 偶然 性 是 相对 的 。 管 理 者 应 该 努力 为 员工 创造 各 种 发 展 机 会 ， 帮 助 
员工 开发 潜力 以 提高 绩效 水 平 。 

3) 多 维 性 

绩效 的 表现 形式 是 多 维 的 ， 可 以 表现 为 产 出 、 行 为 、 态 度 和 能 力 等 。 管 理 者 也 往往 
要 从 多 个 维度 去 评价 员工 的 绩效 。 比 如 ， 评 价 一 个 生产 工人 的 绩效 时 ， 可 以 衡量 其 生产 
产品 的 质量 、 数 量 、 成 本 ， 还 可 以 考察 其 在 出 勤 、 服 从 、 协 作 等 方面 的 表现 。 

4) 动态 性 
随 着 时 间 的 推移 ， 员 工 的 绩效 是 会 发 生变 化 的 ， 绩 效 差 的 j 订 能 改进 变 好 ， 绩 效 好 
的 也 有 可 能 退步 变 差 。 因 此 ， 管 理 者 必须 持续 、 动 态 地 四 崇 解 员工 的 工作 表现 ， 不 能 
停 汕 僵 化 地 看 待 员工 的 绩效 。 站 - 


8.1.2 绩效 评价 与 绩效 管理 xs 










































































绩效 评价 (Performance role 二 绩效 考评 或 绩效 评估 ， 它 是 指 衡 
WR b 讲 ， 就 是 要 了 和 判断 员工 的 工作 做 得 怎么 样 。 
绩效 评价 是 绩效 管理 过 程 中 的 蕊 个 重要 环节 ， 在 这 个 Fn ， 管 理 者 检查 和 分 析 员 工 的 绩 
效 完成 情况 ， 并 判断 绩效 标准 或 目标 是 否 达 成 。 < 工 

绩效 管理 (Performa ce Management) 是 管理 确保 员工 的 工作 活动 和 结果 跟 组 织 
目标 保持 一 致 9 过 各 -绩效 管理 是 企业 获取 竞 3 优势 的 关键 。 绩 效 管理 不 是 简单 的 一 次 
性 活动 ， 它 的 自 的 是 要 改进 员工 的 工作 绩 柳 从 而 提升 组 织 绩效 ， 而 不 是 评价 本 身 。 绩 效 
管理 具有 战略 意义 ， 它 不 是 简单 的 任务 管理 一 一 绩效 管理 并 不 只 是 围绕 实现 当期 的 某 个 
任务 目标 来 进行 ， 而 是 根据 组 织 的 战略 目标 来 管理 员工 的 绩效 。 绩 效 管理 不 仅 重视 结果 ， 
而 且 重 视 获 得 结果 和 达成 目标 的 过 程 ， 管 理 者 通过 持续 的 沟通 、 督 促 、 指 导 和 辅导 来 确 
保 员工 绩效 目标 的 实现 ， 同 时 促进 员工 能 力 的 提升 。 绩 效 评价 只 是 整个 绩效 管理 过 程 中 
的 一 个 环节 ， 它 不 仅仅 是 对 员工 过 去 的 工作 表现 进行 评定 ， 更 重要 的 是 还 要 帮助 和 促使 
员工 提升 能 力 和 改进 绩效 。 




















8.1.3 ”绩效 管理 的 目的 


人 们 对 绩效 管理 目的 的 理解 有 一 个 动态 的 变化 过 程 ， 而 且 不 同 的 企业 在 进行 绩效 管 
理 时 侧重 点 也 可 能 不 同 。 归 纳 起 来 ， 绩 效 管理 主要 有 以 下 3 种 目的 。 
1. 战略 目的 
绩效 管理 系统 必须 将 员工 的 行动 与 组 织 的 战略 目标 联系 在 一 起 。 组 织 在 实施 战略 
绩效 管理 系统 首先 界定 实现 战略 目标 所 必需 的 行为 、 结 果 乃 至 员工 的 特质 ， 然 后 设 








时 








计 相 应 的 绩效 评价 和 反馈 系统 ， 以 确保 员工 能 够 最 大 限度 地 展示 出 那些 特质 、 表 现 出 那 
些 行为 以 及 创造 出 那些 结果 。 为 了 达到 这 个 战略 目的 ， 绩 效 管 理 系统 必须 具有 灵活 性 。 
因为 当 目标 和 战略 发 生变 化 时 ， 组 织 所 期 望 的 结果 、 行 为 和 员工 特质 都 常常 需要 随 之 
变化 。 

2. 管理 目的 

很 多 时 候 ， 组 织 在 进行 管理 决策 时 都 需要 使 用 绩效 管理 的 信息 ， 特 别 是 绩效 评价 的 
信息 。 绩 效 评价 的 结果 是 组 织 做 出 薪资 调整 、 职 务 晋升 、 留 用 或 解雇 等 人 事 决 策 时 的 重 
要 依据 ， 根 据 绩效 评价 的 结果 ， 企 业 更 能 对 员工 的 工作 状态 和 胜任 力 有 更 加 清晰 和 全 
的 认识 ， 从 而 制定 出 更 加 合理 的 管理 制度 。 

3. 开发 目的 入 

振江 有 开发 计 关上 有 隆信 的 员工 目的。 当下 约 没 有 过 到 这 有 
水 平时 ， 绩 关 管 理 系统 应 该 促使 他 们 去 改进 续 效 。 针 二 评价 过 各 中 给 出 的 反馈 一 般 都 
确 指出 了 员工 的 缺点 和 不 足 。 不 过 ， 从 理想 的 角 来 齐 王 绒 效 管理 系统 不 仅 要 识别 出 员 
Oh Sn 一 一 如 技能 欠缺 、 积 极 性 不 高 或 存 
夫人 来， 等 等， 内 有 在 明确 了 下 信 的 折 因 司 。 才 允 正 一 
绩效 。 同 时 ， 有 效 的 绩效 管理 还 能 帮助 员工 认识 自我 、 确 定 和 实现 职业 目标 。 

值得 注意 的 是 ， 如 果 同 一 套 绩效 评价 体系 被 设计 为 同时 满足 管理 目的 ( 如 奖金 分 配 、 
职务 调整 ) 和 开发 目的 ( 如 员 开 职业 生涯 规划 )， 那 么 有 可 能 会 发 生 冲 突 。 一 方面 ， 当 绩 
效 评价 是 为 满足 人 事 管理 决策 的 需要 (“鉴定 性 评价 ) 奉 ， 它 关注 的 重 是 员工 在 过 去 
一 段 时 间 内 的 表现 , ,并且 要 在 员工 之 间 进 行 横向 比较 ， 分 出 优 劣 。 而 另 一 方面 ， 当 绩效 
评价 是 为 满足 员工 职业 发 展 的 需要 时 ( “发展 性 评价 ”)， 它 关注 的 重点 则 是 员工 未 来 的 
elon bead naa nore 
业 发 展 目标 的 前 提 。 但 是 ， 员 工 因为 担心 承认 自己 的 错误 可 能 会 导致 即 期 利益 的 损失 
而 不 愿意 承认 错误 甚至 掩饰 错误 ， 这 肯定 不 利于 其 改进 和 提升 绩效 水 平 。 因 此 ， 有 的 组 
织 采用 两 套 平行 的 评价 系统 来 分 别 满足 管理 的 需要 和 发 展 的 需要 。 
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8.1.4 ”绩效 管理 的 功能 


通过 绩效 管理 ， 管 理 者 可 以 引导 员工 朝 着 组 织 的 目标 而 努力 。 有 具体 地 说 ， 绩 效 管 理 
具有 以 下 这 些 功能 。 
1. 控制 功能 

绩效 管理 是 人 力 资源 管理 体系 中 的 主要 控制 手段 。 通 过 绩效 管理 循环 ， 管 理 者 可 
以 及 时 纠正 偏差 ， 并 使 工作 过 程 保持 合理 的 数量 、 质 量 、 进 度 和 协作 关系 ， 使 各 项 工作 
E 够 按 计划 进行 。 对 员工 本 人 来 说 ， 管 理 者 给 出 的 绩效 反馈 可 以 帮助 员工 进一步 认识 
自己 和 调整 职业 发 展 方向 。 上 级 的 定期 考评 可 以 使 员工 时 时 不 忘 自己 的 工作 职责 ， 并 
努力 实现 组 织 和 上 级 期 望 的 目标 。 借 助 于 明确 具体 的 绩效 目标 ， 员 工 还 可 以 进行 自我 
控制 。 









































242 | 人 力 资源 管理 (第 3 版 ) 





2. 激励 功能 
管理 者 在 绩效 实施 过 程 中 对 员工 的 工作 成 绩 给 予 及 时 肯定 ， 在 评价 后 及 时 反馈 结 
果 ， 这 可 以 让 员工 获得 满足 感 并 强化 其 正确 的 行为 。 同 时 ， 绩 效 评价 的 结果 往往 影响 员 
工 获 得 的 报酬 ， 出 色 绩效 带 来 的 奖励 能 激发 员工 的 积极 性 和 工作 热情 。 
3. 辅助 决策 功能 
绩效 评价 为 各 项 人 事 管理 决策 提供 了 相对 客观 公平 的 依据 ， 管 理 者 可 以 根据 评价 的 
结果 来 做 出 对 员工 的 晋升 、 奖 惩 、 调 配 等 决定 。 
4. 发 展 功能 
绩效 管理 的 发 展 功能 主要 表现 在 两 方面 : 一 方面 ， 根 据 考核 的 结果 ， 组 织 可 以 制订 
有 针对 性 的 培训 计划 ， 达 到 提高 员工 素质 的 目的 ， 从 而 推动 企业 发 展 ， 另 一 方面 ， 在 绩 
效 管理 的 过 程 中 ， 管 理 者 可 以 发 现 员工 的 优点 和 缺点 ， 基 要 所 其 特点 确定 培养 方向 和 使 
方式 ， 充 分 发 挥 各 自 的 长 处 ， 促 进 员工 的 发 展 。 AAA 
5. 沟通 功能 FF 
了 全 过 和， 丰 后 有 相间 
ne ydbihi nee 
向 员工 说 明 考核 的 结果 rh ee 
可 以 增进 相互 的 了 解 ， 协 调 下 盾 。、 加 时， 绩效 评价 指标 和 镇 效 目 标 可 以 向 各 级 管理 者 和 











































































































员工 传递 组 织 的 战略 目标 和 关注 的 重点 。 xz 该 
Rs x wT 
8.1.5 绩效 管理 系统 的 有 效 性 EN 


WA 4 

绩效 管 统 是 升 有 效 ， 关 系 到 组 纳 自 称 能 否 实现 。 我 们 可 以 从 以 下 五 个 方面 来 评 
价 一 个 绩效 管理 系统 的 有 效 性 。 

1. 战略 一 致 性 

战略 一 致 性 是 指 绩效 管理 系统 能 引发 与 组 织 的 战略 、 目 标 和 文化 相 一 致 的 工作 绩效 
的 程度 。 绩 效 评价 及 其 结果 的 应 用 往往 具有 行为 导向 作用 ， 员 工 一 般 都 会 努力 表现 出 公 
司 所 真正 重视 的 行为 一 一 这 种 行为 常常 会 给 员工 带 来 物质 或 精神 方面 的 利益 。 战 略 一 致 
性 高 的 绩效 管理 系统 能 引导 员工 为 组 织 的 成 功 而 做 出 自己 的 贡献 。 如 果 一 个 公司 重视 顾 
客服 务 ， 那 么 它 就 应 该 评估 员工 在 为 顾客 服务 方面 做 得 怎么 样 ， 引 导 员工 把 注意 力 和 工 
作 重 点 放 在 改善 为 顾客 服务 方面 来 。 

公司 的 战略 虽然 具有 一 定 的 稳定 性 和 延续 性 ， 但 并 不 是 一 成 不 变 的 ， 所 以 绩效 管理 
系统 也 必须 具有 足够 的 灵活 性 ， 当 公司 战略 发 生变 化 时 能 适时 地 做 出 相应 的 调整 ， 以 引 
导 员 工 为 实现 新 的 战略 目标 而 努力 。 

2. 效 度 

有 效 的 绩效 管理 系统 应 该 能 全 面 反映 工作 绩效 ， 并 且 只 考核 与 工作 绩效 相关 的 方 
再。 绩效 管理 系统 的 效 度 低 有 两 种 情况 : 一 种 是 有 缺失 ， 即 重要 的 工作 绩效 没有 被 衡量 ; 
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另 一 种 是 “被 污染 ” 即 考核 了 与 工作 绩效 无 关 的 方面 。 绩 效 评价 要 做 到 有 效 ， 就 不 能 是 有 
缺失 的 或 被 污染 的 。 绩 效 管理 系统 必须 尽量 使 对 工作 绩效 的 评价 与 真实 的 工作 绩效 相 吻 合 。 

3. 信 度 

绩效 管理 系统 的 信和 度 是 指 绩效 评价 的 一 致 性 或 稳定 性 程度 。 通 过 检查 信 度 ， 我 们 可 
以 发 现 绩效 管理 系统 存在 的 缺陷 。 

信 度 分 为 评价 者 信 度 和 再 测 信 度 。 如 果 不 同 的 评价 者 对 同一 个 人 的 工作 绩效 给 出 了 
相同 或 相近 的 评价 ， 就 可 以 说 这 个 评价 系统 的 评价 者 信 度 高 。 调 查 显示 ， 大 部 分 由 主管 
对 员工 绩效 给 出 的 主观 性 评价 的 信 度 都 比较 低 。 如 果 在 不 同 的 时 间 点 对 同一 对 象 的 工作 
绩效 的 评价 结果 完全 不 同 ， 那 就 说 明 绩 效 评价 缺乏 稳定 性 ， 即 再 测 信 度 低 。 


























4. 可 接受 性 

可 接受 性 是 指使 用 绩效 管理 系统 的 人 接受 该 系统 的 程度 aaa 
多 绩效 评价 的 方法 ， 有 人 有 竹村 太 人 人 管理 者 拒绝 
使 用 这 样 的 评价 方法 ， 那 么 该 系统 的 可 接受 性 就 很 低 民 、 

绩效 管理 系统 的 可 接受 性 跟 员工 感知 的 公主 程度 有 关 ， 员 工 越 是 相信 绩效 管理 系统 

















是 公平 的 ， 绩 效 管理 系统 的 可 接受 性 程度 就 越 高 ， 而 员工 感觉 不 公平 的 绩效 管理 系统 会 
降低 员工 改进 绩效 的 积极 性 。 污 
5. 明确 性 


RE ons, 使 员工 明了 组 织 
对 他 的 期 望 以 及 如 何 才能 达到 这 些 期 望 。 绩 ae 
略 目的 和 开发 目的 的 实现 。 如 果 绩效 评价 不 能 明确 地 告诉 员工 必须 做 什么 才能 促使 公 
实现 战略 目标 。 那 次 缚 效 管理 的 战略 目的 En 
工 的 绩效 问题 》 江 就 几乎 无 法 改进 绩效 。 


8.2 ”绩效 管理 的 过 程 


绩效 管理 是 一 个 不 断 循 环 的 过 程 ( 图 8.0)。 在 每 一 个 循环 周期 ， 管 理 者 和 员工 依次 
开展 以 下 活动 : 管理 者 和 员工 一 起 讨论 并 制订 员工 的 绩效 目 
标 和 绩效 计划 ; 在 管理 者 的 指导 和 帮助 下 ， 员 工 实施 绩效 计 
划 ;在 跟踪 观测 员工 在 绩效 实施 过 程 中 的 工作 表现 的 基础 
上 ， 管 理 者 在 约定 的 时 间 对 员工 绩效 目标 的 实现 情况 进行 评 
价 : 管理 者 负责 将 评价 结果 反馈 给 员工 ， 并 与 员工 一 起 探讨 
绩效 改进 的 办 法 ， 同 时 ， 据 此 做 出 与 绩效 挂钩 的 薪酬 分 配 、 
职位 调整 等 决策 或 提出 相关 建议 。 然 后 ， 又 从 制订 下 一 个 评 
价 周期 的 绩效 计划 开始 ， 进 行 新 一 轮 的 绩效 管理 循环 ， 周 而 
复 始 。 图 8.1 绩效 管理 循环 
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8.2.1 绩效 计划 制订 


制订 绩效 计划 是 整个 绩效 管理 过 程 的 起 始 。 在 这 个 阶段 ， 人 力 资 源 部 要 做 好 考评 的 
技术 准备 工作 ， 设 计 绩效 评价 体系 ， 确 定 绩效 评价 的 目标 、 对 象 、 内 容 、 主 体 、 时 间 和 
方法 等 。 然 后 ， 各 级 直线 管理 者 与 员工 一 起 制订 员工 的 绩效 计划 。 

组 织 或 部 门 的 整体 目标 与 员工 个 人 目标 之 间 很 难 自发 地 衔接 ， 需 要 管理 者 的 协调 和 
平衡 才能 兼顾 。 从 组 织 层面 来 讲 ， 企 业 的 战略 目标 需要 进行 层 层 分 解 ， 各 经 营 单位 和 部 
门 各 自 承担 相应 的 组 织 绩效 目标 ;从 个 人 层面 来 讲 ， 管 理 者 和 员工 经 过 讨论 协商 ， 设 定 
员工 的 工作 绩效 目标 和 相关 能 力 发 展 目标 ， 并 制订 如 何 实现 这 些 目 标的 绩效 计划 。 绩 效 
计划 制订 出 来 后 ， 一 般 要 以 书面 形式 一 -如 绩效 协议 或 绩效 计划 书 ， 记 录 并 经 上 下 级 双 
方 签字 认可 后 存档 。 ' 
制订 员工 绩效 计划 时 ， 主 要 考虑 企业 战略 和 组 织 目 人 员工 所 在 岗位 的 主要 
ee 
定 任务 。 在 通常 情况 下 ， 绩 效 计划 应 该 能 回答 员工 必须 完成 什么 工作 ? 做 到 
wy 完成 工作 ?员工 有 什么 权力 和 决策 





















































权限 ? 完成 工作 需要 什么 支持 ， 使 用 什么 资源 ? 完成 工作 需要 花费 多 少 成 本 ? 等 等 。 
eae i 更 多 地 考虑 组 织 目标 的 分 解 和 落实 ， 而 员 
工 则 更 多 地 考虑 自己 的 切身 利益 展 需要 。 所 以 汉人 要 双方 充分 沟通 直到 达成 - 
政 意 见 。 经 双方 认可 的 绩效 目标 应该 妈 与 企业 战 和 部 门 目标 相 一 致 ， 又 符合 员工 个 
人 的 需要 。 从 某 种 意义 上 讲 交 绩效 计划 的 制订 过 过 程 比 其 结 果 还 要 重要 。 在 这 个 过 程 中 
ren ree 








与 员工 一 起 分 析 实 现 目 标的 机 会 和 障碍 因素 并 承诺 组 织 和 上 级 将 提供 必要 的 支持 和 帮 
助 ， 从 而 增强 员 2 对 目标 的 认同 感 和 实现 目标 的 信心 。 

设 定 绩效 目标 时 应 遵循 SMART 原则 : 

Specific 具体 一 一 目标 必须 能 明确 告诉 员工 需要 完成 哪些 工作 任务 。 

Measurable 可 衡量 一 一 对 目标 可 进行 数量 或 质量 的 衡量 。 员 工事 先 必须 知道 怎样 才 
算是 目标 已 经 完成 以 及 上 级 将 如 何 评价 。 

Attainable 可 达成 但 必须 是 员工 有 能 力 实现 的 。 和 否 
则 ， 过 高 的 目标 会 让 员工 认为 再 怎么 努力 也 无 法 实现 ， 从 而 消极 乃至 干脆 放弃 努力 。 
个 人 的 绩效 目标 必须 是 与 其 承担 的 工作 相关 ， 并 与 团队 、 部 门 和 
整个 企业 的 目标 保持 一 致 。 

Time bound 有 时 间 限 定 
































必须 事先 规定 达成 绩效 目标 的 具体 时 间 。 
8.2.2 ”绩效 实施 与 辅导 


制订 了 绩效 计划 之 后 ， 员 工 就 开始 按 计 划 开 展 工作 。 在 员工 实施 计划 的 过 程 中 ， 管 
理 者 需要 对 员工 进行 指导 和 监督 ， 及 时 发 现 问题 和 纠正 偏差 ， 并 根据 实际 情况 对 绩效 计 
划 进 行 必要 的 调整 。 与 其 他 计划 一 样 ， 绩 效 计划 也 是 基于 对 未 来 的 预测 而 做 出 的 ， 所 以 























它 不 是 一 成 不 变 的 ， 需 要 根据 实际 情况 进行 适当 的 调整 或 修改 ， 并 及 时 地 以 书面 形式 记 
录 和 保存 。 不 过 ， 对 目标 和 计划 的 修改 一 定 要 慎重 ， 只 有 在 确切 地 知道 原 定 目标 不 合适 
或 出 现 了 未 预知 的 问题 导致 目标 不 能 实现 的 情况 下 ， 才 能 修改 目标 和 计划 。 因 为 目标 是 
经 过 层 层 分 解 后 设 定 的 ， 企 业 、 部 门 和 个 人 的 目标 构成 了 一 个 系统 ， 有 时 候 某 个 目标 的 
改变 可 能 引发 一 系列 连锁 反应 ， 个 别 重要 目标 的 修改 甚至 需要 重新 启动 制订 计划 的 程序 ， 
这 将 耗费 管理 者 的 大 量 时 间 和 精力 。 而 且 ， 如 果 随 意 修改 目标 和 计划 ， 也 等 于 是 告诉 员 
工 “ 这 些 目标 和 计划 并 不 重要 ”“ 不 必 太 在 意 它们 ”。 
绩效 实施 阶段 是 绩效 管理 过 程 中 的 重要 环节 ， 它 决定 绩效 目标 能 否 按 计划 实现 ， 之 
后 的 绩效 评价 也 需要 在 这 个 阶段 收集 信息 作为 依据 。 然 而 在 实践 中 ， 许 多 管理 者 往往 忽 
视 了 这 个 环节 ， 他 们 错误 地 以 为 绩效 目标 和 计划 已 经 制订 ， 员 工会 自然 而 然 地 去 完成 任 
务 。 事 实 上 ， 员 工 在 实施 绩效 计划 的 过 程 中 ， 需 要 管理 者 的 持续 关注 和 沟通 。 一 方面 
员工 在 工作 中 遇 到 困难 和 障碍 时 ， 需 要 组 织 和 上 司 的 帮助 溢 另 一 方面 ， 管 理 者 也 需要 经 
常 观测 员工 的 工作 表现 ， 以 便于 及 时 发 现 问题 和 纠正 错误 ， 同 时 还 要 收集 并 记录 相关 信 
息 ， 为 随后 的 绩效 评价 做 好 准备 。 < 

管理 专家 们 常常 将 管理 者 所 扮演 的 角色 证 六 为 教练 ，(Coacb)。 管 理 着 应 该 像 教练 
一 样 对 员工 进行 辅导 ， 帮 助 员工 实现 绩效 身 标 ; 而 不 能 听 之 任 之 。 如 果 管理 者 一 味 地 只 
Beni tt se ee ih mth en 
导致 部 门 和 组 织 的 目标 无 法 实现、 如 染 员 工 因 此 而 受到 在 锡 ， 那 和 这 对 员工 也 是 不 公平 
的 。 管 理 者 在 绩效 实施 阶段 的 位 或 失职 ， 正 是 造成 许多 企业 绩效 计划 沙 空 的 重要 原因 。 
在 绩效 实施 过 程 中 ， 管 理 者 应 该 保持 与 员工 的 持续 沟通 ， 主 动 了 解 员工 的 工作 进展 情况 、 
ote re Te en en 
响 工 作 目标 的 实现 ;判断 原 定 目标 是 否 需 要 做 出 调整 。 在 员工 过 到 他 们 自己 不 能 解决 的 
困难 时 ， 管 理 洪 应 积极 帮助 他 们 寻求 解决 办 法 ， 提 供 必要 的 资源 支持 ， 并 鼓励 他 们 完成 
工作 任务 。 
除了 书面 报告 、 管 理 者 与 员工 的 定期 面谈 、 管 理 者 参与 的 定期 会 议 等 正式 沟通 方式 外 ， 
非 正 式 的 沟通 在 绩效 沟通 中 也 很 重要 。 平 时 工作 中 偶然 的 、 随 意 的 交谈 也 可 以 传递 有 关 工 
作 或 组 织 的 信息 。 相 比 于 正式 沟通 ， 这 些 非 正式 的 沟通 显得 更 轻松 ， 也 更 容易 让 人 接受 。 
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8.2.3 ”绩效 分 析 与 评价 


在 绩效 周期 结束 时 ， 管 理 者 和 员工 使 用 既定 的 合适 的 评价 方法 和 工具 ， 对 员工 的 工 
作 绩 效 进行 评价 。 通 常 ， 企 业 可 以 从 工作 业绩 、 工 作 能 力 和 工作 态度 等 方面 评价 员工 的 
工作 绩效 。 
管理 者 需要 按照 事先 在 绩效 计划 制订 阶段 确定 的 员工 的 工作 目标 及 其 衡量 标准 ， 对 
员工 实际 达成 的 绩效 情况 进行 分 析 并 做 出 判断 。 为 了 能 真实 准确 地 评价 员工 的 绩效 ， 管 
理 者 在 平时 的 工作 中 就 要 收集 那些 反映 员工 绩效 的 数据 和 事实 ， 并 及 时 做 好 记录 ， 以 作 
为 判断 和 评价 员工 绩效 的 依据 。 在 这 个 环节 ， 员 工 也 需要 对 自己 在 绩效 周期 内 的 工作 表 
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现 进行 回顾 和 总 结 ， 并 做 好 参加 绩效 反馈 面谈 的 准备 。 





8.2.4 ”绩效 反馈 与 应 用 





在 绩效 评价 结束 后 ， 管 理 者 要 与 员工 进行 面对面 的 绩效 反馈 面谈 ， 将 对 绩效 评价 结 
果 告 知 员工 本 人 ， 就 绩效 周期 内 员工 的 工作 表现 和 目标 完成 情况 交换 意见 ， 并 共同 探讨 
需要 改进 的 地 方 和 寻求 解决 办 法 。 同 时 ， 根 据 绩效 评价 的 结果 ， 企 业 实施 相应 的 薪酬 分 
配 ， 还 需要 调整 部 分 人 员 的 职位 以 达到 人 与 职位 的 匹配 。 绩 效 评 价 结果 也 可 以 帮助 员工 
更 清楚 地 了 解 自己 的 优势 和 劣势 ， 以 便 确 定 或 调整 自己 的 职业 目标 和 发 展 方向 。 

1. 绩效 反馈 面谈 

绩效 反馈 面谈 是 绩效 管理 过 程 中 不 可 或 缺 的 重要 环节 ， 需要 事先 做 好 准备 
并 掌握 相应 的 技巧 ， 才 能 有 效 地 开展 绩效 反馈 面谈 。 忆 

1) 绩效 反馈 面谈 的 目的 人 

二 过 统 效 反锁 面 谈 ， 管 理 苦 要 和 员工 传道 组 统 齐 反馈 规 效 评价 结果， 导 来 续 效 


























改善 办 法 等 。 NA 
了， 和 
要 求 ， 双 方 达成 对 评价 结果 的 一 致 看 法 > 对 同样 的 行为 、 结 果 及 其 解释 ， 不 同 的 人 有 不 
同 的 看 法 。 通 过 面谈 ， 管 理 者 可 以 消除 双方 对 同一 行为 竹 结 果 的 认识 差异 ， 也 使 员工 更 
加 了 解 组 织 和 上 司 对 自己 的 期 望 ， 更 加 清楚 自己 的 绩效 状况 和 需要 改进 的 地 方 。 
(2) 探讨 绩效 目标 未 能 实现 的 原因 并 制订 绩效 想 进 计划 。 管 理 者 要 帮助 员工 分 析 绩 效 
上 标示 实现 肯 奈 克 也 可 以 说 骨 自 己 二 中 国难 ， 尖 和 没 吉 丰 上 村 
原因 ， 并 请 霹 络 矛 指导 和 帮助 。 在 认识 达成 一 致 后 ， 双 方 进一步 探讨 解决 问题 的 办 
法 ， 制 订 绩效 改进 计划 ， 并 作为 下 一 轮 绩效 计划 的 一 部 分 。 
(3) 向 员工 传递 组 织 的 期 望 。 绩 效 反馈 面谈 是 一 个 传递 组 织 目标 的 好 时 机 。 企 业 的 束 
体 目标 需要 层 层 分 解 到 每 一 个 工作 岗位 ， 并 最 终 通过 每 个 人 的 工作 目标 的 实现 来 保障 组 
织 目标 的 实现 。 在 与 员工 讨论 工作 目标 的 过 程 中 ， 管 理 者 可 以 将 组 织 的 目标 和 对 员工 的 
期 望 明确 传递 给 员工 。 而 员工 对 组 织 目标 的 准确 理解 有 利于 引导 其 产生 正确 的 工作 行为 
和 结果 。 
(4) 协商 下 一 个 绩效 周期 的 目标 。 在 分 析 总 结 本 绩效 周期 的 绩效 状况 基础 上 ， 管 理 者 
和 员工 就 下 一 个 绩效 周期 的 目标 达成 共识 ， 这 便 形成 了 新 的 绩效 计划 。 
2) 改进 绩效 反馈 的 建议 
对 别人 进行 评价 本 就 不 是 一 件 令 人 愉快 的 事情 ， 而 面对面 地 跟 对 方 讨论 其 绩效 状况 
更 让 人 不 安 一 -尤其 是 当 对 方 的 绩效 评价 结果 不 理想 时 。 很 多 管理 者 都 害怕 进行 绩效 面 
谈 ， 他 们 尽 可 能 地 避免 直接 向 员工 反馈 绩效 。 而 这 样 一 来 ， 员 工 就 不 能 及 时 地 知道 自己 
还 没有 达到 预期 的 绩效 目标 ， 也 就 不 可 能 去 改善 绩效 了 。 因 此 ， 管 理 者 应 该 以 一 种 能 够 
激发 积极 行动 的 方式 来 向 员工 提供 明确 的 绩效 反馈 。 以 下 建议 可 以 帮助 管理 者 提高 绩效 
反馈 的 有 效 性 。 







































































要 
oe [ee 
(1) 做 好 绩效 反馈 面谈 前 的 准备 。 要 进行 有 效 的 绩效 反馈 面谈 ， 事 先 做 好 充足 的 准 

备 工作 是 必要 的 。 如 果 不 做 准备 ， 面 谈 很 难 顺 利 进行 ， 可 能 因 出 现 长 时 间 的 沉默 而 “ 冷 

场 ”， 也 可 能 因 发 生 激烈 的 争执 而 不 欢 而 散 。 
在 绩效 反馈 面谈 前 ， 管 理 者 应 做 好 准备 。 首 先 ， 管 理 者 要 充分 了 解 员工 的 情况 ， 包 
笑 他 /她 的 教育 背景 、 家 庭 状况 、 工 作 经 历 、 个 性 特点 以 及 过 去 和 现在 的 绩效 状况 等 。 
本 顾 -一 下 过 去 面谈 的 谈话 记录 也 有 助 于 掌握 面谈 的 重点 。 其 次 ， 管 理 者 要 事先 计划 好 
谈 的 程序 。 即 将 进行 的 面谈 要 达到 什么 目的 ? 面谈 中 要 和 员工 讨论 什么 内 容 ? 先 谈 什么 ， 
后 
吕 










































































谈 什么 ? 各 部 分 内 容 要 安排 多 少时 间 ? 准备 运用 哪些 技巧 来 促进 沟通 的 顺畅 ? 管理 者 
只 有 事先 拟订 好 这 些 计划 ， 才 能 保证 面谈 的 顺利 进行 。 最 后 ， 管 理 者 要 选择 合适 的 面谈 
时 间 和 地 点 。 管 理 者 可 以 跟 员工 商定 一 个 双方 都 比较 方便 的 面谈 时 间 ， 而 且 要 计划 好 面 
谈 将 持续 的 时 间 ， 以 便 员工 预先 安排 好 其 他 工作 。 至 于 面谈 的 地 点 ， 最 好 是 选择 一 个 不 
会 被 电话 和 来 访 者 打扰 的 场所 。 很 多 管理 者 习惯 在 自己 的 办 公 室 与 下 属 进行 绩效 面谈 
但 是 在 办 公 室内 ， 面 谈 可 能 会 被 频繁 的 造访 、 电 话 所 拉 断 》 而 且 在 上 司 的 办 公 室 讨论 自 
己 的 绩效 状况 ， 也 容易 给 员工 造成 压力 。 < 

在 谈 前 ， 员 工 也 应 该 做 好 相应 准备 员工 焉 问 顾 自 己 在 本 绩效 周期 内 的 所 作 记 
为 ， 进 行 自我 评估 ， 并 准备 好 能 证 明 自 反 统 语 折 汪 据 。 同时， 员工 要 审视 自己 的 职业 发 
民 上 标 和 吕 业 规划 ， 委 现 地 评 人 自 忆 半生 吉 、 二 点 及 基 要 改进 的 方面 。 另 外， 员工 还 
准备 好 向 管理 者 提出 问题 ， 以 解决 自己 在 工作 过 程 中 的 许 惑 和 困难 。 

(2) 反馈 应 该 是 经 党 性 的 \ 有 的 管理 者 错 误 地 以 为 具有 在 绩效 评价 后 才 进行 续 效 反 
馈 ， 使 得 绩效 反馈 成 了 兴 一 年 一 次 的 游戏 "， 其 实 ” 在 员工 实施 绩效 计划 的 过 程 中 ， 管 理 
者 应 当 保持 与 员工 的 沟通 ， 持 续 地 关注 其 绩效 自 标 的 实现 情况 ， 及 时 地 发 现 问题 并 提供 
te ht et 


































































































差 时 ， 管 理 者 也 应 该 及 时 指出 并 予以 纠正 ， 让 员工 在 第 一 时 间 就 能 改正 错误 。 这 种 在 工 
作 过 程 中 频繁 的 、 持 续 的 绩效 沟通 在 帮助 员工 提升 绩效 水 平 的 同时 ， 也 让 员工 更 清楚 地 
了 解 自己 的 绩效 情况 ， 从 而 对 绩效 评价 的 结果 更 容易 接受 。 如 果 员工 对 评价 结果 “大 吃 
一 惊 ”， 那 往往 是 因为 缺少 平时 的 绩效 反馈 而 造成 的 。 

(3) 在 绩效 反馈 面谈 之 前 ， 鼓 励 员 工 先进 行 自 我 评价 。 进 行 绩效 的 自我 评价 ， 给 了 
员工 一 个 回顾 自己 在 绩效 周期 内 的 表现 的 机 会 ， 促 使 他 们 去 重新 审视 组 织 的 期 望 和 自己 
的 表现 ， 也 可 以 帮助 他 们 去 分 析 自己 的 长 处 和 存在 的 不 足 ， 为 即将 进行 的 面谈 做 好 准备 。 
员工 在 面谈 前 进行 自我 评价 ， 还 可 以 让 双方 把 面谈 的 重点 放 在 双方 对 绩效 评价 存在 分 歧 
的 方面 ， 从 而 提高 绩效 反馈 的 效率 。 
(4) 鼓励 员工 积极 参与 。 管 理 者 害怕 进行 绩效 反馈 ， 主 要 是 担心 会 陷入 对 分 歧 的 争执 
当中 。 如 果 在 制订 绩效 计划 和 进行 绩效 反馈 的 过 程 中 都 有 员工 的 积极 参与 ， 那 么 即使 存 
在 对 评价 结果 的 分 歧 ， 绩 效 反馈 也 能 朝 着 解决 问题 的 方向 发 展 。 而 且 ， 当 员工 积极 参与 
到 绩效 反馈 的 过 程 之 中 时 ， 他 们 也 更 容易 感觉 到 公平 和 满意 。 

(5) 多 肯定 ， 慎 批评 。 一 些 管理 者 认为 绩效 评价 就 是 要 把 员工 的 缺点 和 不 足 找 出 来 ， 
有 的 甚至 把 绩效 反馈 当成 一 个 惩罚 绩效 不 良 者 的 机 会 ， 因 而 总 是 告诉 员工 其 表现 是 如 何 








































































































248 | 入 力 资源 管理 (第 3 版 ) 、) 





的 糖 糕 。 在 绩效 反馈 中 员工 听 到 的 都 是 批评 和 指责 ， 他 们 的 自尊 心 受到 了 伤害 ， 会 情绪 
低落 或 产生 抵触 情绪 ， 从 而 很 难 客观 地 看 待 并 认同 评价 结果 。 事 实 上 ， 绩 效 反馈 的 目的 
应 该 是 让 员工 了 解 自己 的 绩效 状况 并 不 断 改进 。 所 以 ， 管 理 者 既 要 指出 员工 表现 不 好 的 
方面 ， 又 要 肯定 其 绩效 优良 的 方面 。 中 肯 的 赞扬 和 肯定 将 强化 员工 的 正确 行为 ， 也 能 在 
一 定 程度 上 化 解 员工 的 抵触 情绪 。 
(6) 把 重点 放 在 解决 问题 上 。 管 理 者 在 绩效 反馈 中 要 重点 关注 问题 的 解决 ， 应 该 和 员 
工 一 起 分 析 绩效 不 良 的 原因 并 寻求 解决 问题 的 办 法 。 在 反馈 绩效 时 ， 注 意 力 应 集中 在 员 
工 的 工作 行为 或 结果 上 ， 而 不 是 员工 的 个 人 特征 。 在 进行 负面 反馈 时 要 避免 对 员工 本 身 
的 价值 进行 贬低 或 表示 怀疑 ， 更 不 能 进行 人 身 攻 击 。 只 有 这 样 ， 才 能 引导 员工 正确 地 认 
识 自我 和 努力 地 改进 工作 。 。 

(7) 制定 具体 的 绩效 改善 目标 ， 并 规定 检查 时 间 。 绩 效 改善 关 标 制定 后 ， 将 成 为 新 
9 绩效 周期 的 绩效 目标 的 一 部 分 ， 管 理 者 也 将 在 新 的 绩效 周期 中 考核 员工 绩效 改善 的 
情况 。 , 闪 - 

2. 评价 结果 的 应 用 NSS、 

绩效 评价 结束 后 ， 评 价 结果 除了 用 于 管理 者 和 员工 共同 探讨 绩效 改进 以 外 ， 还 可 作 
为 绩效 薪酬 的 分 配 、 有 针对 性 地 培训 和 职位 调整 等 决策 的 依据 。 

D 绩效 薪酬 分 配 NA i 

作为 绩效 薪酬 发 放 的 前 提 条 和 件 》 这 是 评价 结果 的 二 种 非常 普遍 的 用 途 。 员 工薪 酬 的 
一 部 分 跟 绩 效 挂钩， 可 以 激励 员 更 努力 地 去 实现 琐 效 目标 。 当 然 ， 员 工 在 组 织 所 处 
的 层级 不 同 ， 工 作 性 质 不同 ”薪酬 构成 中 与 绩效 挂钩 的 部 分 所 占 比重 也 有 所 不 同 。 一 般 
来 说 ， 员 工 所 处 的 层级 越 高 ， 其 薪酬 中 绩效 薪酬 部 分 所 占 比重 也 越 大 。 此 外 ， 员 工薪 次 
等 级 的 调整 也 常常 中 绩 效 评价 的 结果 有 关 2 


a 例 8- 






















































































“警察 抓 人 有 奖 ”的 新 闻 

昨天 上 午 ， 江 苏 省 宿迁 市 公安 局 宿 城 分 局 富康 路 派出 所 民警 左 志 华 、 陆 敬 松 喜 滋 滋 地 领 到 了 
第 一 季度 办 案 奖金 1 400 元 ， 成 为 该 分 局 实施 “人 警 务 机 制 适应 性 改革 ”以 来 领取 奖金 最 多 的 两 位 民 
警 。 所 谓 “ 警 务 机 制 适应 性 改革 "， 就 是 充分 发 挥 市 场 机 制 在 警 务 资源 配置 中 的 基础 性 作用 ， 鼓 励 
民警 多 办 案 、 办 好 案 。 该 局 规定 ， 行 政 拘留 一 人 奖励 100 元 ， 带 捕 、 劳 教 一 人 奖励 200 元 。 该 局 
一 份 材料 称 ,“ 警 务 机 制 适应 性 改革 ”实施 一 季度 以 来 ， 破 获 刑 事 案件 同比 上 升 152.5%， 刑 案 数 同 
比 下 降 1.1%。 分 局 人 均 办 理 刑事 、 治 安 案件 及 民警 提请 束 捕 人 数 是 全 市 平均 水 平 的 两 倍 。 

警察 的 工作 和 工人 的 工作 是 不 一 样 的 ， 工 人 是 创造 财富 ， 当 然 是 生产 的 商品 越 多 、 质 量 越 好 就 
越 出 色 ， 越 应 该 受到 奖励 ; 警察 的 职责 是 维护 社会 治安 ， 当 然 是 所 辖 一 方 越 平安 越 稳定 越 好 。 假 如 
按照 行政 拘留 人 数 多 少 行 赏 ， 那 么 座 把 自己 的 辖区 管理 得 越 好 ， 越 没有 问题 ， 就 会 越 “ 吃 亏 "， 那 
些 治安 混乱 、 发 案 率 高 的 辖区 的 警察 反而 会 因此 而 得 到 实惠。 这 正 所 谓 “打击 了 积极 的 ， 鼓 励 了 消 
极 的 "， 是 不 利于 真正 摘 好 社会 治安 工作 的 。 


按照 抓 人 多 少 定 奖金 的 做 法 ， 很 容易 造成 “ 错 抓 "， 有 尽管 宿 城 分 局 对 杜绝 “ 错 抓 ”也 制定 了 相 
应 的 处 罚 措施 ， 但 在 利益 的 驱使 下 ， 很 难 避 免 错案 的 发 生 。 再 说 ， 无 论 是 什么 样 的 人 部 是 “行政 
拘留 一 人 奖励 100 元 巡捕、 劳教 一 人 奖励 200 元 *， 那 谁 还 愿意 去 侦破 那些 有 可 能 是 “次 力 不 讨 
好 ”的 案件 呢 ， 这 样 就 有 可 能 让 一 些 犯罪 分 子 遗 迄 法 外 。 

用 奖励 机 制 来 鼓励 警察 抓 人 玻 案 ， 是 对 人 民警 察 称号 的 一 种 误 污 ， 这 样 的 职业 一 旦 有 人 金钱 的 
因素 摊 杂 在 里 面 ， 警 察 就 会 慢 慢 地 受 侵蚀 、 受 影响 ， 成 为 为 了 金钱 工作 而 不 是 为 了 人 民 的 需要 而 工 
作 。 警 察 一 旦 被 金钱 所 左右 ， 就 可 能 赔 变 成 金钱 的 如 来 ， 就 板 容 易 被 坏人 所 拉拢 、 利 用 ， 假 如 出 现 
这 样 的 情况 的 话 ， 那 将 是 非常 亡 险 的 。 

按照 这 种 机 制 ， 办案 多 就 是 抓 人 多 ， 而 抓 的 人 越 多 ， 民 登 所 获得 的 奖励 就 越 多 。 反 过 来 推理 ， 
为 了 多 拿 钱 ， 就 得 多 抓 人 ， 势 必 增 加 违法 抓 人 的 可 能 。 我 们 知道 ， 要 拘留 巡捕、 劳教 一 个 人 ， 有 
关 法 律 有 严格 的 执法 程序 规定 ， 稍 有 不 慎 就 可 能 侵犯 当事人 的 权益 ， 并 对 其 造成 难以 挽回 的 损失 。 
这 就 是 警 务工 作 的 特殊 性 之 所 在 。 即 使 对 办 错案 、 牢 错 人 有 相应 的 惩 冯 性 措施 ， 不 论 其 操作 性 如 
何 ， 其 对 民警 的 惩罚 事实 上 不 可 能 抵消 对 当事人 造成 的 伤害 。， SN 

(资料 来 源 : 共和 人 有 关 下 务必 到 京 娱乐 信 报 ,2004 年 4 月 29 日 ) 

ra 本 


二 





2) 职务 调整 NS 

绩效 评价 可 以 反映 出 员工 的 优点 和 钙 碍 、 也 为 职务 的 调整 提供 了 傅 据 ， 理 想 的 做 法 
是 ， 通 过 职务 调整 ， 让 每 个 员工 都 从 于 最 适 从 他 的 工作 ， 扬 长 避 短 ， 取 得 最 大 绩效 。 当 
然 ， 如 果 某 个 员工 经 过 多 次 职务 调整 都 光 法 达到 绩效 目标 ， 那 么 组 织 也 只 能 考虑 将 其 解 
由 了 。 WY vw; 


¢ XX Pap A 





Xe 
效 评价 中 发 现 员工 在 知识 或 技能 友 面 有 人 缺 ， 就 应 该 给 他 提供 有 针对 性 的 培 
训 。 续 效 评价 也 给 中 工 提供 了 机 会 来 定期 检查 省 己 的 能 力 开发 目标 的 实现 情况 。 员 工 在 
| 订 和 修改 自己 的 职业 发 展 计划 时 ， 可 以 参考 绩效 评价 的 结果 ， 更 进一步 地 了 解 自己 的 
长 处 和 短处 ， 从 而 校准 自己 的 职业 目标 和 发 展 方向 。 

管理 者 在 绩效 管理 中 是 当然 的 主角 ， 发 挥 着 不 可 或 缺 也 是 不 可 蔡 代 的 作用 。 许 多 管 
理 者 并 没有 真正 扮演 好 这 个 关键 角色 ， 在 绩效 管理 中 存在 种 种 问题 ， 妨 碍 了 组 织 绩效 的 
持续 改进 。 管 理 者 需要 牢记 ， 持 续 的 绩效 沟通 应 贯穿 于 绩效 管理 的 全 过 程 ， 在 绩效 计划 、 
绩效 实施 、 绩 效 评 价 和 绩效 反馈 的 各 个 环节 ， 必 须 保持 上 下 级 之 间 充分 的 沟通 ， 才 能 保 
证 绩效 目标 的 顺利 实现 。 











8.3 ”绩效 评价 体系 


绩效 评价 是 绩效 管理 的 核心 环节 ， 许 多 人 力 资 源 管理 的 决策 都 需要 绩效 评价 提供 的 
信息 作为 依据 。 而 在 进行 绩效 评价 之 前 ， 组 织 需 要 预先 确定 将 要 考核 员工 的 绩效 指标 和 
标准 ， 选 择 合适 的 评价 主体 和 评价 方法 ， 并 约定 好 评价 绩效 的 时 间 。 如 表 8-1 所 示 ， 某 
电器 制造 公司 在 考核 管理 人 员 时 ， 对 不 同 的 被 评价 者 采用 不 同 的 评价 者 、 评 价 内 容 和 评 
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价 周期 等 。 





被 评价 者 


表 8-1 某 电器 制造 公司 的 管理 人 员 考核 


评价 内 容 












二 级 子 公司 负责 人 
职能 部 门 正副 经 理 





子 公司 经 营 目标 、 经 营 绩效 、 管 理 绩效 


年 度 





职能 部 门 管理 绩效 


半年 度 











职能 部 门 





其 他 管理 人 员 








工作 业绩 、 工 作 能 力 


8.3.1 绩效 评价 的 指标 


绩效 评价 的 内 容 回答 了 “衡量 什么 ”的 问题 ， 评 价 指标 由 


这 也 是 
评价 的 有 


效 性 。 





管理 者 和 员工 将 共同 关注 的 焦点 。 We 


1. 绩效 评价 指标 的 类 型 


绩效 受 多 方 T 


工 的 绩效 
作 能 力 评 

















也 要 从 多 个 方面 进行 评价 
价 指标 和 工作 态度 评价 指标 


a 


1) 工作 业绩 评价 指标 Rt 


工作 


业绩 是 指 员 了 








献 程度 的 
值 大 小 。 





大 多 
条 规定 “对 公务 员 的 考核 ， 按 照管 理 权限 ， 全 面 


点 考核 工 








不 同 


的 欠缺 ， 
的 能 力 ， 


2) 工 








衡量 ， 也 是 开 
ee 能 表现 为 某 职务 的 





体 反 映 了 评价 的 内 容 ， 


， 会 直 














和 XXX 、 村 s E Ap = 

所 完成 任务 的 结果 或 履行 职务 的 结果 。 工 作业 绩 评价 是 对 员工 贡 

: 作 绩 效 的 本 质 的 评估 ， 已 站 接 体现 出 员工 在 组 织 
工作 职责 或 阶段 性 的 项 目 


接 影响 到 绩效 


因此 ， 对 员 


内 容 ， 可 以 分 为 工作 业绩 评价 指标 、 工 





中 的 贡献 和 价 
也 可 能 是 一 








作 质 量 、 





作 效 率 和 目 





常用 的 工作 业绩 评价 指标 有 工作 数量 、 
i 





数组 织 的 员 ] 


作 实 绩 ”。 

















党 
能 力 、 组 
评价 时 ， 








织 领导 能 


[绩效 评价 都 以 工作 业绩 评价 为 主 。 如 我 





作 能 力 评 价 指标 

4 工作 对 于 任职 者 工作 能 力 的 要 求 是 不 同 的 。 
能 力 的 高 低 将 决定 其 工作 绩效 的 高 低 。 对 工作 能 力 进行 评价 ， 可 以 发 现 员 工 在 技能 方面 
为 员工 提高 能 力 并 改进 绩效 提供 方向 性 指引 。 根 据 被 评价 者 在 工 
参照 标准 或 要 求 ， 还 可 判断 其 所 具备 能 力 是 否 与 所 担任 职务 相 匹配 
的 工作 能 力 评价 指标 有 业务 知识 、 执 行 能 力 、 理 解 能 力 、 文 字 表达 能 力 、 规 划 
、 沟 通 协调 能 力 、 培 养 下 属 能 力 ， 等 等 。 在 对 员工 的 工作 





往往 需要 评价 者 做 出 主观 评判 。 
3) 工作 态度 评价 指标 








从 理 





论 上 讲 ， 能 力 强 的 员工 可 以 创造 更 好 的 业绩 。 








象 ， 一 个 能 力 很 强 的 员工 实现 的 工作 业绩 反而 还 不 如 Si 








在 其 他 条 件 相同 的 


， 在 现实 中 常 


国 《 公 务 员 


面 考核 公务 员 的 德 、 能 、 勤 、 








般 的 员工 ， 


法 第 三 十 三 
绩 、 廉 ， 重 


情况 下 ， 员 工 














作 中 表现 出 来 


Le 








工作 能 力 进 行 


常 有 这 样 的 现 
原因 就 在 于 





前 者 的 努力 程度 远 不 如 后 者 。 工 作 态 度 是 工作 能 力 向 工作 业绩 转换 的 中 介 变 量 ， 在 很 大 
程度 上 决定 了 能 力 向 业绩 的 转化 。 也 就 是 说 ， 员 工 的 工作 态度 会 影响 其 能 力 的 发 挥 程度 ， 

















并 进而 影响 工作 的 结果 。 因此 ， 在 绩效 评价 时 ， 为 了 正确 地 引导 员工 的 工作 行为 并 进而 


达到 绩效 管理 的 目的 ， 有 必要 对 员工 的 工作 态度 进行 评价 。 






































影响 工作 态度 的 因素 分 为 外 部 因素 和 内 部 因素 。 外 部 因素 包括 企业 的 工作 环境 、 激 


励 机 制 、 












































机 会 和 可 以 使 用 的 资源 条 件 等 ， 内 部 因素 包括 员工 的 性 格 和 价值 观 等 。 常 用 的 




















工作 态度 评价 指标 有 全 局 意识 、 责 任 感 、 纪 律 性 、 积 极 性 、 自 我 发 展 意识 ， 等 等 。 


2. 绩效 评价 指标 的 行为 导向 作用 





在 考核 中 衡量 什么 ， 使 用 哪些 指标 来 评价 员工 的 绩效 ， 这 反映 了 组 织 和 上 司 所 关注 


的 重点 ， 也 实际 上 向 员工 传递 了 组 织 的 期 望 。 员 工 可 以 知道 ， 组 织 重视 员工 哪些 方面 的 





























表现 、 希 望 员工 具有 哪些 能 力 和 表现 出 什么 样 的 态度 。 对 于 员 正 而 言 ， 绩 效 评价 指标 明 


确 了 上 级 将 在 昌 























h 些 方面 评价 自己 的 工作 表现 一 也 就 是 自己 应 该 努力 的 方向 。 因 此 ， 评 
从 的 只 和 生僻， 
各 自 埋头 研究 开发 ， 有 可 能 重复 开发 ， 造 成 人 力 ※ 财 力 


企业 的 研发 人 员 之 间 缺 乏 交 流 ， 
的 浪费 ， 同 时 也 不 利于 相互 促进 。 














Re a hs 
互 交 流 和 分 享 各 自 的 经 验 和 教训 。 < 
组 织 衡量 人 


年 费 ， 

















发 现 ， 炮 抽 
恰 是 发 行 这 些 银行 卡 的 银行 本 身 。 几 年 前 ， 各 商业 银行 都 想 占领 更 大 的 银行 卡 市 场 份额 ， 
千方百计 地 去 增加 签约 客户 数量 ， 并 以 新 增发 卡 量 来 考核 员工 的 业绩 并 据 此 发 放 奖 金 。 
各 家 银行 的 职员 都 纷纷 发 动 类 朋 好 友 来 签约 办 理 银行 卡 ， 以 完成 业绩 目标 ， 有 的 甚至 明 
地 讲 “ 只 是 办 张 卡 而 已 ， 用 不 用 无 所 谓 ”"。 于 是 ， 在 银行 职员 们 纷纷 完成 业绩 目标 的 同 
叶 ， 大 量 “睡眠 卡 ”从 此 泛滥 。 





SS 
和， 才 人 工人 而 了 下 多 当 的 纺 人 打 株 ， 
可 能 引发 员工 的 不 当 行为 。2004 年 ; 
引起 了 广大 顾客 的 丰满。 银行 方 公开 宣称 这 样 人 的 理由 是 ， 通 过 这 种 经 济 手段 
lol a ne da an 
9 浪费 。 然 而 ， 姐 果 组 察 这 些 被 银行 如 今 沿 作 旬 裕 的 所 谓 “ 睡 眠 卡 ”的 成 因 ， 我 们 可 以 


国内 几 大 商业 银行 开始 对 原来 免费 使 用 的 银行 卡 收 











关 量 的 ( 据说 占 到 银 往 卡 总 数 的 80960) “睡眠 卡 ”的 “罪魁 祸首 ” 恰 





8.3.2 ”绩效 评价 的 标准 


绩效 评价 标准 反映 了 组 织 对 工作 的 要 求 ， 是 分 析 和 评价 员工 工作 绩效 的 尺度 。 组 织 


应 根据 了 


[ 作 说 明和 组 织 绩效 目标 等 ， 制 定员 工 的 绩效 评价 标准 。 绩 效 标准 是 绩效 评价 的 





基础 条 件 ， 只 有 在 确定 了 绩效 标准 的 基础 上 ， 管 理 者 才能 根据 员工 的 具体 情况 来 制订 出 


有 针对 性 


E 的 绩效 目标 和 计划 。 


1. 绝对 标准 和 相对 标准 
绩效 标准 一 般 分 为 绝对 标准 和 相对 标准 。 绝 对 标准 是 一 种 客观 标准 ， 以 它 为 尺度 ， 

















可 以 对 





个 员 


的 绩效 单独 地 进行 评定 ， 确 定 其 是 否 达到 标准 。 也 就 是 说 ， 在 评价 时 
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以 统一 的 标准 来 衡量 员工 ， 而 不 是 以 其 他 员工 的 表现 作为 参照 。 例 如 ， 要 求 服务 人 员 的 
顾客 满意 度 要 达到 90% 以 上 。 

相对 标准 则 是 员工 互 为 参照 ， 评 价 者 对 员工 进行 相互 比较 ， 并 按照 一 定 比例 选 定 一 
部 分 员工 作为 绩效 优秀 者 或 绩效 不 良 者 ， 而 不 是 单独 评价 每 个 员工 的 绩效 。 它 是 通过 相 
互 比较 来 评定 个 人 工作 绩效 的 等 级 ， 或 将 所 有 被 评价 者 按照 某 种 向 度 排序 。 例 如 ， 单 位 
评选 先进 时 ， 常 常规 定 评 优 比例 ( 如 10%)， 就 是 采用 相对 标准 ， 在 员工 之 间 相互 比较 ， 
选 出 相对 优秀 者 。 

2. 绩效 标准 的 特征 

(1) 绩效 标准 是 基于 工作 本 身 而 非 承担 工作 的 人 来 制定 的 。 绩 效 标准 应 该 根据 工作 
本 身 来 建立 ， 而 跟 谁 来 做 这 项 工作 无 关 。 不 能 把 绩效 标准 和 绩效 目标 混为一谈 。 绩 效 标 
准 是 以 职务 工作 为 基础 制定 的 客观 标准 ， 无 论 谁 来 担任 这 个 职务 的 工作 ， 都 必须 达到 这 
个 标准 。 绩 效 目标 则 是 针对 具体 的 人 来 制定 的 。 对 于 多 人 同 职务 工作 的 员工 来 说 ， 
他 们 的 绩效 标准 是 相同 的 ， 但 各 自 的 绩效 目标 则 往往 有 所 不 同 。 管 理 者 可 以 根据 员工 的 
个 人 经 验 、 技 术 和 以 往 表现 等 来 分 别 设 定 每 个 红 拓 名 目标 。 

nN RA BR 
ee 

G) 绩效 标准 应 为 众人 所 知 ， 并 且 明 确 具 体 。 绩 效 标准 应 该 能 被 管理 者 和 员工 双方 都 
明确 一 致 地 理解 。 如 果 员 工 不 清楚 绩效 标准 ， 则 不 能 定 色 力 方向 ， 如 果 管理 者 不 清楚 
绩效 标准 ， 则 无 从 衡量 员工 表 于 之 优 委 。 评 价 的 标准 如 果 不 明确 ， 评 价 者 就 会 根据 各 自 
We 

(4) 绩效 标准 应 尽 可 能 经 过 协商 而 制定 5 员 江 参与 制定 绩效 标准 的 过 程 ， 有 助 于 他 们 
和 生得 和 li Saad io eel 
争执 和 矛盾 。/ 

(5) 绩效 标准 要 有 时 间 的 限制 。 绩 效 标准 必须 说 明 员工 应 该 在 什么 时 间 内 达到 所 规定 
的 标准 。 

(6) 绩效 标准 是 可 以 改变 的 。 绩 效 标准 可 以 因 新 方法 或 新 设备 的 采用 而 改变 ， 或 因 工 
作 要 素 发 生 了 变化 而 改变 。 不 过 ， 在 正常 情况 下 ， 不 应 该 仅仅 因为 个 别 员工 达 不 到 绩效 
标准 而 轻易 改变 标准 。 









































8.3.3 ”绩效 评价 的 主体 


绩效 评价 的 主体 即 绩效 的 评价 者 。 在 进行 绩效 评价 时 ， 选 择 谁 作为 评价 者 ， 被 评价 
员工 就 会 关注 相应 人 员 对 自己 的 工作 期 望 ， 并 努力 使 自己 的 工作 表现 令 他 们 满意 。 评 价 
者 的 任何 主观 失误 或 认识 误差 ， 都 会 在 很 大 程度 上 影响 绩效 评价 的 准确 性 和 有 效 性 。 实 
际 上 ， 企 业 的 绩效 评价 常常 受到 评价 者 误差 的 困扰 。 所 以 ， 在 评价 前 ， 需 要 对 评价 者 进 
行 相关 培训 ， 以 尽 可 能 地 减少 误差 ， 保 证 绩效 评价 的 客观 性 和 公正 性 。 




















1. 绩效 评价 主体 的 选择 


一 般 来 说 ， 员 工会 重视 那些 对 自己 的 绩效 等 级 评定 有 发 言 权 的 人 ， 评 价 主 体 的 选 
择 ， 在 一 定 程度 上 决定 了 员工 在 工作 中 的 关注 重点 。 从 理论 上 讲 ， 如 果 一 个 员工 工作 完 














成 得 好 坏 ， 会 影响 到 别人 的 工作 或 利益 ， 那 么 后 者 就 应 该 作为 该 员工 











的 绩效 评价 主体 。 











不 过 ， 实 践 中 一 般 只 选择 那些 重要 的 评价 主体 ， 即 其 工作 或 切身 利益 直接 受 该 员工 工作 


绩效 的 影响 的 人 。 
1) 直接 上 级 





员工 的 上 级 ， 尤 其 是 直接 上 级 ， 最 了 解 组 织 对 员工 的 工作 期 望 和 评价 标准 。 员 工 能 








工作 目标 主要 是 在 与 直接 上 级 沟通 之 后 设 定 的 ， 员 工 向 直接 上 级 报告 - 














工作 绩效 也 直接 影响 上 级 的 工作 绩效 。 所 以 员工 的 直接 上 级 在 评价 员工 绩效 时 最 有 发 言 
权 。 事 实 上 ， 大 多 数 企业 的 绩效 评价 都 是 以 直接 上 级 为 主要 评 省。 但 是 ， 直 接 上 级 与 
one ea 符 现 性 。 因 此 ， 有 时 还 霄 要 更 








- 作 。 而 且 员工 的 



































高 一 级 的 上 级 监督 把 关 ， 以 减少 偏差 。 一 项 调查 显示 Ps 
员工 的 直接 上 级 进行 的 ， to ti 效 评价 的 结 
级 的 审查 。 NS 

2) 同 级 同事 Bk 

同 级 员工 之 间 的 相互 评定 ，f 映 员工 的 人 际 沟通 和 团队 


上 的 绩效 评价 是 
要 受到 评价 者 的 上 





合作 方面 的 表现 。 


调查 显示 ， rrr oe 一 个 员工 将 来 能 告 在 管理 方面 获得 成 功 。 不 过 ， 
在 同事 的 相互 评价 中 可 能 存在 所 请 0 9 向 题 广 即 同事 之 间 串 通 起 来， 相互 给 


予 对 方 较 高 的 评价 。 另 ein 提 薪 等 万 面 的 利益 时 ， 出 于 
同事 互 评 的 意见 入 入 有 关公 NS 











相互 竞争 的 心理 ， 


3) 直接 ~ 
对 Er 下 属 应 该 有 一 定 的 发 言 权 。 来 自 下 级 的 评价 能 


反映 管理 者 的 管理 风格 ， 也 能 帮助 企业 的 高 层 管理 者 及 时 发 现 企业 潜在 的 人 事 问题 。 但 
有 的 因 害 怕 得 罪 上 级 而 不 敢 如 实 反馈 ， 有 的 则 出 于 个 人 恩怨 而 牌 曲 事实 。 所 以 ， 对 下 属 




















的 意见 要 认真 分 析 ， 尤 其 要 强调 事实 依据 。 如 果 是 为 了 管理 技能 开发 ， 
反馈 更 为 有 效 。 

4) 员工 本 人 

自我 评价 给 员工 提供 机 会 来 检查 自己 的 工作 表现 ， 可 以 帮助 员工 




















这 种 自 下 而 上 的 


更 好 地 认识 自我 。 


不 过 ， 要 慎重 地 使 用 工作 绩效 的 自我 评价 。 研 究 表明 ， 员 工 对 自己 的 工作 绩效 所 做 出 的 
评价 ， 一 般 总 是 比 他 的 上 级 或 同事 给 予 的 评价 等 级 要 高 。 分 别 由 管理 者 对 员工 进行 评价 


























和 由 员工 进行 自我 评价 的 做 法 ， 很 有 可 能 导致 矛盾 的 出 现 。 如 何 消除 -| 




















上 下 级 之 间 对 于 员 





工 绩效 评价 的 分 歧 ， 成 为 管理 者 在 进行 绩效 反馈 时 所 要 面 对 的 挑战 。 
企业 的 管理 者 并 不 赞成 让 员工 对 工作 绩效 进行 自我 评价 的 做 法 。 
5) 外 部 人 员 























企业 中 从 事 采 购 、 销 售 、 客 户 服务 等 方面 工作 的 人 ， 经 常 需要 与 企 


正 因为 如 此 ， 许 多 


业 外 部 人 员 打 交 
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道 。 对 这 些 员工 进行 绩效 评价 ， 应 该 参考 外 部 相关 人 员 (尤其 是 顾客 ) 的 意见 。 外 部 人 
员 的 评价 可 以 比较 客观 地 反映 员工 在 职业 道德 、 工 作 作 风 、 服 务 意 识 等 方面 的 表现 。 不 
过 ， 从 外 部 收集 评价 信息 比较 费时 费力 。 

上 述 各 个 评价 主体 看 问题 的 角度 和 关注 的 重点 都 有 所 不 同 ， 企 业 往往 会 综合 运用 多 
个 评价 主体 的 评价 结果 ， 来 确保 评价 的 全 面 性 和 客观 性 。20 世纪 90 年 代 以 来 ， 国 际 上 
许多 知名 企业 纷纷 采用 了 360 度 评价 法 ， 从 多 种 渠道 获取 员工 的 工作 绩效 信息 ， 从 而 更 
加 全 面 地 进行 绩效 管理 。 

360 度 评价 法 (360-Degree Performance Appraisal) 又 称 为 全 方位 绩效 评价 法 (All- 
Around Performance Appraisal)， 是 由 员工 的 上 级 、 下 属 、 同 事 、 顾 客 以 及 员工 本 人 等 从 
各 个 方位 对 员工 进行 的 综合 评价 ， 如 图 8.2 所 示 。 » 














































































顾客 评价 


2 wren 
调查 旺 示 ， 几 大 1000 强 中 的 大 乡 数 全 、 J 括 IBM、 福 特 汽车 (FORD)、 诺 基 亚 

















(NOKIA)、 罗拉 MOTOROLA) 等 ; 痢 在 人 力 资源 管理 与 开发 中 使 了 360 度 评 价 
法 。 更 多 的 企业 则 借鉴 360 度 评 价 法 的 多 方位 视角 ， 在 对 某 个 员工 进行 绩效 评价 时 ， 选 
择 训 此 与 该 员 工 有 密切 工作 关系 或 能 察 双 该 员 工 的 工作 绩效 的 人 ， 作 为 评价 生体， 从 
多 个 角度 更 全 面 地 评价 其 绩效 ， 以 避免 单一 角度 评价 的 缺陷 。 

需要 注意 的 是 ，360 度 评价 法 更 适合 于 满足 绩效 管理 的 开发 目的 ， 尤 其 是 领导 能 力 
开发 ， 并 且 在 实践 中 ， 企 业 还 需 根 据 实际 情况 有 所 取舍 地 选择 各 个 角度 的 评价 主体 。 

2. 评价 者 误差 

绩效 评价 的 效果 不 仅 取决 于 评价 工具 的 有 效 性 和 可 靠 性 ， 还 受到 评价 者 的 主观 影 
响 。 即 使 企业 有 一 个 相对 完善 的 评价 系统 ， 但 是 ， 归 根 结 底 ， 这 个 系统 的 有 效 运转 也 还 
有 赖 于 各 评价 主体 ( 尤其 是 直线 管理 者 ) 来 做 出 客观 公正 的 评价 。 遗 憾 的 是 ， 评 价 者 在 
评价 时 常常 出 现 各 种 误差 ， 不 能 公正 和 准确 地 评价 员工 绩效 ， 从 而 影响 了 绩效 管理 系统 
的 效 度 和 信 度 

1) 学 轮 误差 (Halo Error) 

当 评 价 者 仅 看 重 某 个 因素 ， 并 据 此 做 出 整体 评价 时 ， 就 出 现 了 晕 轮 误差 。 也 就 是 
说 ， 评 价 者 对 被 评价 者 的 某 项 绩效 的 评价 结果 会 影响 到 对 其 他 方面 绩效 的 评价 结果 。 例 
























































如 ， 如 果 一 个 经 理 非常 欣赏 某 个 员工 的 表达 能 力 ， 他 很 可 能 会 认为 该 员工 在 工作 能 力 、 
作 态 度 等 方面 也 很 好 ， 因 而 倾向 于 在 所 有 的 绩效 方面 都 给 予 该 员工 很 高 的 评价 。 

2) 分 布 误差 (Distributional Error) 

当 评 价 者 倾向 于 只 使 用 评价 等 级 中 的 部 分 等 级 ( 而 不 是 所 有 等 级 ) 来 界定 所 有 被 评 
价 者 的 绩效 时 ， 就 造成 了 分 布 误差 。 按 理 说 ， 员 工 之 间 应 该 存在 绩效 差异 ， 但 分 布 误差 
则 使 得 他 们 得 到 的 评价 结果 都 差不多 。 具 体 而 言 ， 导 致 分 布 误差 的 有 宽松 、 苛 刻 和 居 
中 三 类 倾向 。 宽 松 (Leniency) 的 结果 是 管理 者 对 所 有 员工 都 给 予 较 高 的 评价 等 级 ， 如 ， 
经 理 给 所 有 下 属 的 评价 都 是 “优秀 ”， 即 使 其 中 几 个 下 属 的 绩效 水 平 很 一 般 。 而 苛刻 
(Strictness) 的 结果 则 刚好 相反 ， 管 理 者 会 对 所 有 员工 都 给 予 较 低 的 评价 等 级 一 一 即 以 不 
合理 的 过 高 标准 要 求 员工 ， 即 使 表现 很 出 色 的 员工 也 只 能 和 其 他 人 一 样 得 到 “一 般 ” 的 
评价 。 有 的 管理 者 则 具有 居中 倾向 (Central Tendency)， 他 们 会 把 所 有 下 属 的 绩效 都 评定 
为 中 等 。 分 布 误差 会 造成 两 方面 的 问题 : 一 方面 ， 分 布 误 养 使 得 很 难 区 分 同一 个 管理 
























































者 评价 的 员工 之 间 的 绩效 差异 ， 另 一 方面 ， 它 也 导致 镍 把 也 不 同 管理 者 评价 的 员工 的 绩 
效 结果 进行 横向 比较 时 很 麻烦 。 相 对 于 to 出 吉 ， 由 才 庆 的 主 和 
价 的 员工 获得 绩效 奖励 的 可 能 性 要 小 得 多 。、。《、 

3) 近期 效应 误差 LV 

员工 在 绩效 周期 最 后 阶段 的 工作 类 现 往往 能 给 管理 者 留 下 深刻 印象 。 而 如 果 管 理 者 
只 根据 近期 印象 来 评价 员工 的 绩效 就 会 造成 近期 效应 误 状 。 这 种 评价 误差 也 会 助长 员 
工 的 短期 化 行为 。 ?ZX 、 YK 

4) 个 人 偏见 误差 SC “一 RS 

被 评价 者 的 个 天 等 征 (如 种 族 、 宗 教 、 性 测 。 年 齿 或 文化 程度 ) 有 时 候 会 影响 他 们 
所 得 到 的 绩效 评价 结果 。 有 的 评价 者 在 员工 的 个 人 特征 方面 存在 偏见 ， 会 做 出 不 客观 的 
评价 。 如 偏好 次 等 教育 背景 的 管理 者 ， 会 便 向 于 高 估 那 些 毕业 于 名 牌 大 学 的 员工 的 绩效 
水 平 ， 而 低估 那些 没有 受过 高 等 教育 的 员工 的 绩效 水 平 。 


您 案例 8 一 2 


某 公 司 生产 部 门 主管 李 某 的 绩效 考核 

李 某 是 菜 公司 生产 部 门 的 主管 ， 该 部 门 有 20 多 名 员工 ， 其 中 既 有 生产 人 员 又 有 管理 人 员 。 该 
部 门 采用 的 考评 方法 是 排队 法 ， 每 年 对 员工 考评 一 次 。 

具体 做 法 是 : 根据 员工 的 实际 表现 给 其 打分 ， 每 个 员工 最 高 分 为 100 分 ， 上 级 打分 占 30%， 
同事 打分 占 70% 。 在 考评 时 ，20 多 人 互相 打分 ， 以 此 确定 员工 的 位 置 。 

李 某 平时 很 少 与 员工 就 工作 中 的 问题 进行 交流 ， 只 是 到 了 年 度 奖金 分 配 时 才 对 所 属 员工 进行 打 
分 排序 。 

那么 ， 该 部 门 在 考评 中 存在 哪些 问题 ? 产生 问题 的 原因 是 什么 ? 

(资料 来 源 :“ 新 星 公 司 所 面临 的 员工 考评 问题 ”，http://wenku.baidu.com，2012 年 10 月 15 日 ) 
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3. 减少 评价 者 误差 的 办 法 

评价 者 误差 会 造成 绩效 评价 的 不 客观 和 不 公正 。 想 要 完全 避免 误差 是 不 现实 的 ， 但 
可 以 通过 改进 绩效 评价 体系 和 培训 评价 者 来 减少 评价 的 误差 。 

(1) 使 评价 者 充分 认识 和 了 解 在 绩效 评价 过 程 中 容易 产生 的 误差 。 事 先 了 解 绩效 评价 
中 容易 出 现 的 问题 ， 可 以 促使 评价 者 做 好 防止 发 生 误差 的 准备 ， 从 而 避免 出 现 误差 。 

(2) 选择 合适 的 绩效 评价 方法 。 各 种 评价 方法 各 有 其 优点 和 不 足 ， 管 理 者 可 以 针对 具 
体 的 评价 者 误差 来 选择 合适 的 评价 方法 来 防范 或 规避 。 例 如 ， 采 用 强制 分 布 法 ， 可 以 中 
免 寓 松 、 苛 刻 或 居中 倾向 导致 的 分 布 误差。 

(3) 对 评价 者 进行 专门 培训 ， 帮 助 他 们 掌握 绩效 标准 和 评价 方法 ， 以 及 避免 评价 中 的 
党 轮 误差 、 分 布 误 差 等 。 比 如 ， 按 表 8-2 所 列 程序 来 培训 评价 者 ， 可 以 有 效 地 减少 评价 
者 误差 。 入 


步骤 A 


1 。 | 让 多 个 评价 者 同时 观看 一 部 记录 着 员工 实际 工作 情况 的 录像 

2 | “每 个 评价 者 对 该 员工 的 工作 绩效 做 出 独 详 的 评价 

3 。 | 主持 人 比较 不 同 评价 者 做 | TREE 人 
种 错 训 









































主持 人 给 出 正 CT 并 分 析 评价 者 出 现 的 各 












(资料 来 源 : i Desslet:Human Resource ee Edition) [M] . 北京 :清华 大 学 出 版 社 ， 


1997) Se 
*y 


8.3.4 a 六 


绩效 评价 的 周期 ， 简 称 绩效 周期 或 评价 周期 ， 它 表示 员工 有 多 长 时 间 来 达成 绩效 目 
标 。 评 价 周期 的 选择 也 能 影响 员工 的 行为 ， 员 工 往往 会 根据 评价 周期 的 长 短 来 权衡 并 做 
出 对 长 期 目标 和 短期 目标 的 取舍 。 周 期 太 短 ， 评 价 间隔 时 间 短 ， 则 评价 过 于 频繁 ， 会 让 
管理 者 和 员工 不 胜 其 烦 ， 管 理 成 本 也 很 高 ， 周 期 太 长 ， 评 价 间 隔 时 间 长 ， 则 不 能 及 时 地 
评估 和 反馈 员工 的 绩效 情况 ， 评 价 者 也 可 能 因为 记 不 清 很 久 以 前 员工 的 表现 而 只 好 凭 印 
象 或 想象 去 评价 。 

评价 周期 的 长 短 ， 应 根据 员工 工作 性 质 和 任务 特征 来 确定 。 一 般 操作 性 员工 的 绩效 
在 短期 内 就 可 以 显现 ， 因 而 评价 周期 较 短 ， 如 一 个 月 或 一 个 季度 评价 一 次 ， 而 管理 者 和 
专业 技术 人 员 的 工作 在 短期 内 不 易 见 效 ， 因 而 评价 周期 较 长 ， 常 常 一 年 或 半年 进行 一 次 
评价 。 如 果 对 管理 者 的 考核 过 于 频繁 ， 那 不 但 没有 多 少 实际 意义 ， 反 而 还 容易 诱发 短期 
化 行为 。 此 外 ， 对 于 那些 从 事项 目 工作 的 员工 ， 评 价 周期 可 以 与 项 目 周期 及 进度 安排 协 
调 一 致 。 
























































8.3.5 常用 的 绩效 评价 方法 








常用 的 绩效 评价 方法 有 图 尺度 评价 法 、 交 蔡 排序 法 、 配 对 比较 法 、 强 制 分 布 法 、 关 
键 事件 法 、 行 为 锚 定 等 级 评价 法 、 目 标 考评 法 、 评 语法 等 。 

1. 图 尺度 评价 法 

图 尺度 评价 法 (Graphic Rating Scale) 是 最 简单 、 运 用 最 普遍 的 绩效 评价 方法 之 一 。 
如 表 8-3 所 示 ， 图 尺度 评价 表 上 列举 了 一 系列 绩效 构成 要 素 ， 如 工作 的 质量 、 数 量 ， 并 
列 出 从 高 到 低 的 绩效 等 级 或 分 数 。 在 对 某 个 员工 进行 绩效 评价 时 ， 评 价 者 找 出 每 一 个 要 
素 中 最 符合 该 员工 绩效 状况 的 等 级 或 评分 。 
表 8-3 图 尺度 评价 法 举例 
工作 统 效 评价 表 XC、 



























































岗位 编号 4 分 ) 一 很 好 地 达到 了 工作 要 求 








ree 
员工 姓名 部 站 -人 超过 了 工作 要 求 

















上 次 评价 时 间 _ 加 XX i 

E 2、 | 好 G3 分 ) 一 一 全 部 达到 工作 要 3 

评价 者 姓名 职位 FR 

we S 尚 可 (2 分 ) 一 一 基本 达到 工作 要 求 

> 一 差 (1 分 )- 一 未 能 达到 工作 要 求 
一 一 





人 
优异 “很 好 好 尚 可 差 
> ~ LL| 4 3 2 1 
质量 : TT 六 六 
数量 ， 在 特定 时 间 内 所 生产 产品 的 数量 2 





NS) DY 
工作 绩效 评 俐 要 素 ” 











能 力 ， 实 践 经 验 利 技术 能 力 训 
勤奋 ， 上 下 班 的 准时 程度 ， 出 勤 率 
独立 ， 完 成 工作 时 不 需要 监督 或 只 需 很 少 监督 
合 计 
许多 企业 的 绩效 评价 是 以 岗位 工作 职责 考核 为 主 ， 在 使 用 图 尺度 评价 法 时 ， 评 价 要 
素 的 具体 内 容 就 是 工作 职责 的 内 容 。 而 且 ， 往 往 对 各 个 评价 要 素 分 别 赋予 一 定 的 权重 ， 
以 体现 不 同 职责 内 容 的 重要 性 程度 ( 表 8-4)。 所 有 要 素 考 核 得 分 经 过 加 权 平 均 计算 ， 就 















































得 到 了 评价 总 分 。 


表 8-4 图 尺度 评价 表 ( 秘书 岗位 ) 



















岗位 名 称 :秘书 部 门 ， 综 合 管理 部 
工作 职责 与 内 容 权重 | 评价 等 级 (分 数 ) | 评语 
.撰写 公文 
责 、 请 示 、 计 划 、 信 函 等 i 
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岗位 名 称 : 秘书 
工作 职责 与 内 容 权重 | 评价 等 级 ( 分 数 ) | 评语 








2. 处 理 来 信 、 来 电 
负责 上 级 下 发 各 类 公文 信函 的 登记 、 归 档 ， 上 传 下 达 ， 以 及 各 类 电 | 20% 
话 的 处 理 、 记 录 、 通 知 
3. 会 议 召 集 与 记录 
协助 召集 各 种 会 议 ， 记 录 


至 汪汪 





20% FS! 








会 议 内 容 ， 传 达 会 议 内 容 





2. 交替 排序 法 


交 蔡 排序 法 (Alternative Ranking Method)， 是 根据 某 些 绩 评价 要 素 将 员工 从 绩效 
最 好 的 到 绩效 最 差 的 进行 排序 ， 先 从 所 有 员工 中 挑 出 最 优 的 x 出 最 差 的 ， 然 后 挑 出 
次 最 优 的 ， 再 挑 出 次 最 差 的 …… 如 此 循环 ， 直至 把 所 有 员工 排列 完 。 通 常 来 说 ， 从 员 
工 中 挑选 出 最 好 的 和 最 差 的 要 比 绝对 地 尹 分 别 对 他 们 的 绩效 进行 评估 i 容易 得 多 。 

交替 排序 法 容易 操作 ， 尤 其 适合 于 评价 履行 同 职责 的 一 组 员工 。 但 因为 这 种 方法 
是 在 员工 之 间 进 行 比较 ， 可 能 会 对 员工 造成 很 大 的 心理 压力 

3. 配对 比较 法 NB 

配对 比较 法 (Paired company a 它 的 基本 做 法 是 将 每 一 个 员 
工 的 工作 绩效 与 (部 8 门 内 ) 所 有 其 他 员工 进行 比较 ,绩效 优 者 记 一 个 “十 ”号 ， 绩 效 
尝 考 记 二 个 人 一” 号; 然后 比较 每 个 员 : [得 到 的 “于 的 次 数 ， “十 ” 越 多 表示 绩效 越 好 。 

如 表 8-5 所 示 ， 从 工作 质量 维度 对 A、 B、 Se E 五 个 人 进行 配对 比较 。 结 果 表明 ， 
工作 质量 方面 ，B 最 优 ， A、C 其 次 ，D 铭 最 类 


、 表 8 5 配对 比较 法 一 一 就 “ 所 做 评价 被 评价 的 员工 

































































比较 对 象 A B C D B 

A + + 一 一 

B 一 | 一 一 一 

c 一 十 | + 一 

c 十 十 | 一 十 

E 二 站 | 二 一 
“十 ”合计 2 4 2 

配对 比较 法 区 分 不 同 个 体 的 工作 绩效 ， 得 到 的 评价 等 级 更 加 准确 。 但 这 种 方法 使 
起 来 比较 耗 时 ， 如 果 被 评价 者 数量 很 多 ， 配 对 比较 法 实际 操作 的 工作 量 会 很 大 。 











4. 强制 分 布 法 
强制 分 布 法 (Forced Distribution Method)， 也 称 硬性 分 配 法 ， 是 根据 正 态 分 布 规律 ， 
事先 规定 好 评价 等 级 以 及 各 等 级 在 总 数 中 所 占 的 比例 ， 然 后 按照 被 考核 者 绩效 的 优 劣 程 


度 将 其 殉 


入 其 中 某 个 等 级 。 它 的 特点 是 绩效 等 级 呈正 态 分 布 ， 两 极 者 少 ， 中 间 者 多 ， 优 


秀 员工 和 不 合格 员工 所 占 比 例 都 不 大 ， 大 部 分 员工 的 工作 表现 处 于 中 间 等 级 。 比 如 ， 通 


























0%， 绩 








制 ， 特 别 
励 名 额 时 


得 到 相应 的 获奖 名 额 。 
不 过 ， 批 评 者 认为 ， 不 同 部 门 或 团队 的 绩效 水 平 可 能 存在 差异 ， 使 用 强制 分 布 法 








电气 公司 (GE) 将 员工 的 绩效 分 为 三 种 等 级 ， 其 中 头等 绩效 者 占 员工 总 数 的 20%， 中 
等 占 70%， 末 等 占 10%。 有 的 公司 则 把 绩效 分 为 四 等 ， 绩 效 优秀 者 与 绩效 较 差 者 各 占 








效 良 好 者 和 绩效 一 般 者 各 占 40%。 





强制 分 布 法 能 避免 评价 者 的 宽松 、 苛 刻 或 居中 倾向 带 来 的 主观 误差 ， 有 利于 管理 控 


是 在 引入 员工 淘汰 机 制 的 公司 中 具有 强制 激励 和 鞭策 作用 。 许 多 组 织 在 确定 奖 
也 常常 采用 强制 分 布 法 ， 预 先 确定 获奖 者 占 总 人 数 的 比例 ， 各 部 门 按 人 数 多 少 






































明星 团队 中 表现 良好 却 不 够 优秀 的 员工 会 受到 惩罚 ， 而 表现 平 焉 的 员工 在 整体 绩效 水 平 








低 的 部 门 


分 布 状况 真 的 会 与 组 织 预 先 设 定 的 比例 相 吻 合 。 还 
chat cit ed edn 
人 











里 却 有 可 能 脱颖而出 。 很 难 肯定 地 说 ， 一 个 管理 考 的 所 有 下 属 中 ， 绩 效 等 级 的 
cas 
级 \、 那 显然 是 不 合理 的 。 实 践 中 ， 有 
价 ， 以 凌 成 一 个 足够 大 的 符合 正 态 分 











VD 


布 的 被 评价 者 基数 。 


M 
5. 关键 事件 法 SS 











关键 事件 法 (CriticalntiintMethod) 进行 考核 识 ， 管 理 者 要 观察 、 记 录 员工 特 








作 绩效 。 








EE 








别 好 的 和 特别 差 的 工作 行 发 ,他所 请 “关键 性 事件 ?2 再 根据 这 些 事件 米 评价 员 


不 好 的 方面 。 管 理 者 把 这 时 
顾 员工 的 所 弄 为， 然后 对 员工 绩效 做 下 判断 和 评定 。 

管理 者 在 旧 常 工作 中 对 员工 工作 中 发 生 的 关键 事件 进行 记录 ， 可 以 采用 STAR 法 
如 图 8.3 所 示 ， 主 要 从 四 个 方面 来 记录 一 个 关键 事件 。 








3 





的 
关键 性 事件 是 汪 个 员工 在 绩效 周期 内 所 做 那些 突出 的 事情 ， 包 括 好 的 方面 


非 同 寻常 的 事 古 及 时 记录 下 来 ， 到 了 评价 时 间 ， 则 查看 记录 ， 


















































图 8.3 ”记录 关键 事件 的 STAR 法 


Situation( 情境 ): 这 件 事 是 在 什么 背景 下 发 生 的 ? 
Target( 目标 ): 他 /她 的 相关 工作 目标 是 什么 ? 


Acti 





on( 行动 ): 他 /她 当时 采取 了 什么 行动 ? 
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Result( 结果 ): 采取 行动 后 得 到 了 什么 结果 ? 

关键 事件 法 的 优点 是 ，@ 在 向 下 属 解释 绩效 评价 结果 时 ， 它 能 为 管理 者 提供 一 些 具 
体 确切 的 事实 依据 ， 情 发 生 的 时 间 、 地 点 、 人 物 、 活 动 及 结果 都 被 记录 下 来 了 ; 
@ 在 绩效 周期 内 持续 地 记录 与 员工 工作 相关 的 关键 事件 ， 可 以 确保 管理 者 做 出 的 评价 是 
对 员工 在 整个 绩效 周期 的 工作 表现 的 反映 ， 吕 免 了 近期 效应 误差 ，@ 动 态 地 记录 员工 的 
关键 事件 ， 可 以 了 解 员工 是 如 何 改进 其 绩效 的 。 

不 过 ， 在 进行 绩效 评价 时 ， 一 般 不 会 单独 使 用 关键 事件 法 ， 而 是 把 它 与 其 他 方法 一 
起 综合 使 用 。 因 为 关键 性 事件 大 多 是 极端 情况 ， 据 此 做 出 的 评价 ， 不 能 全 面 地 反映 员工 
的 绩效 。 在 某 些 情境 下 发 生 的 特殊 事件 ， 在 其 他 情境 下 可 能 不 会 发 生 ， 因 此 不 能 将 特殊 
情境 下 发 生 的 事件 作为 全 面 评估 的 依据 。 时 
此 外 ， 在 运用 关键 事件 法 时 ， 管 理 者 应 该 及 时 地 进行 绩效 反馈 ， 即 当 发 现 员工 好 或 
坏 的 工作 表现 时 ， 都 应 该 在 第 一 时 间 让 员工 知道 ， 及 时 肯 宠 其 出 色 的 表现 和 纠正 其 错误 
的 做 法 。 ,不 | 

6. 行为 锚 定 等 级 评价 法 NA_ 

行为 锚 定 等 级 评价 法 (Behaviorally An eatne Scale，BARS) 把 关键 事件 法 和 
人 人 给 合 全 用 一 人 和 证人 于 闪 了 和 信 和 工 人 
的 措 述 加 以 等 级 量化 。 用 这 种 方法 评 从 时， 员工 每 一 个 结交 等 级 都 有 相应 的 标准 行为 来 
加 以 界定 。 > 2 

ei 0 loo. lh 
(1) 获取 关键 事件 我 一 组 对 该 工作 较为 也 解 的 人 员 ， 如 工作 承担 者 或 其 直接 上 级 ， 
通过 工作 分 析 对 代表 优秀 绩效 或 低劣 绩 的 关键 于 件 进行 描述 。 

(2) 确定 绩效 评价 的 要 素 。 由 上 述 人 员 抠 这 些 关键 事件 合并 为 少数 几 个 绩效 要 素 ， 并 
对 这 些 要 素 的 内 容 加 以 界定 。 
(3) 重新 分 配 关键 事件 。 由 另外 一 组 同样 熟悉 该 工作 的 人 员 对 前 面 描述 的 原始 的 关键 
事件 进行 重新 组 合 ， 将 这 些 关键 事件 分 别 归 入 他 们 认为 对 应 的 绩效 要 素 中 。 这 是 对 第 一 
组 人 员 的 分 类 的 核查 和 校准 。 当 第 二 组 中 大 部 分 人 将 某 一 关键 事件 归 入 的 绩效 要 素 与 第 
一 组 相同 时 ， 就 可 以 确认 这 一 关键 事件 应 归 入 的 绩效 要 素 。 

(4) 对 关键 事件 进行 等 级 评定 。 由 第 二 组 对 关键 事件 中 所 描述 的 行为 ， 按 其 反映 的 绩 
效 优 劣 程度 进行 等 级 评定 ( 通常 是 7 等 级 或 9 等 级 )。 

(5) 完成 评价 表 的 设计 。 每 一 个 绩效 要 素 都 有 6 ~ 7 个 关键 事件 作为 其 “行为 锚 ”。 

表 8-6 是 某 连锁 商店 用 于 考核 售货员 行为 的 行为 错 定 等 级 评价 表 。 

表 8-6 ” 某 连 锁 商店 考核 售货员 的 行为 锚 定 等 级 评价 表 

等 级 具体 行为 锚 定 
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一 位 顾客 怒气 冲冲 地 拿 着 在 本 公司 另 一 分 店 所 购 的 一 件 衬衫 ， 要 求 换 成 另 一 颜色 的 。 售 货 员 
能 圆满 地 予以 退换 。 该 客户 大 受 感动 ， 当 场 又 购买 一 件 T 慢 




















绩效 管理 
( 续 ) 
等 级 具体 行为 锚 定 
敌 | = 
4 几 位 顾客 说 着 春节 前 购物 高 潮 中 在 本 店 购 得 的 一 些 商品 ， 要 求 退货 。 售 货 员 理性 地 对 待 他 们 
| ss 
| 
ji 一 位 顾客 要 求 把 刚 购 得 的 内 衣 退 货 ， 说 是 原 以 为 是 纯 棉 的 ， 后 来 发 现 混 有 人 造 纤维 ， 质 地 不 
佳 。 售 货 员 开始 不 理 竖 ， 后 来 粗暴 拒绝 ， 指 责 顾客 粗心 ， 最 后 发 生 争 吵 ， 破 口 大 时 


行为 锚 定 等 级 评价 法 具有 以 下 优点 : 对 工作 绩效 的 衡量 比较 精确 ， 可 相对 量化 ; 
加 评价 标准 明确 ， 便 于 评价 者 理解 和 识别 绩效 差别 ; a 它 使 评价 
者 可 以 明确 具体 地 指出 员工 需要 改进 的 方面 ， 因 而 能 更 有 地 | 贵 绩效 ， 四 各 绩效 要 素 
之 间 相 对 独立 ， 可 以 减少 量 轮 误差 ，@ 信 度 较 高 ， 不 网 的 评价 者 使 用 该 方 法 对 同一 个 员 
工 进 行 绩效 评价 时 ， 结 果 会 相似 。 rR 

不 过 ， 1 设计 评价 工具 时 也 很 





麻烦 ， 而 且 一 般 只 适用 于 那些 不 太 复杂 的 
7. 目标 考评 法 NY- 
目标 管理 (Management By Ojeetives, MBO) 最 早 是 由 管理 专家 彼得 。 德 鲁 克 (Peter 

F Drucker) 提出 的 。 根据 德 到 的 观点 ， 管理 必须 遵循 的 一 个 原则 是 ， 每 一 项 工作 都 必 

须 为 达到 总 目标 而 展开 x 目 标 管理 理论 强调 结果 导向 ， 月 于 绩效 评价 时 ， 管 理 者 关注 和 

评价 的 重 [应 放 在 员工 的 工作 业绩 上 。 管理 与 每 个 员工 共同 确定 便于 衡量 的 工作 目 

标 ， 人 目标 考评 法 适用 于 企业 内 实行 目标 管 

为 项 目 。 K 























理 
目标 考评 法 强调 员工 的 参与 以 及 管理 者 与 员工 之 间 的 互动 性 。 管理 者 与 员工 共同 商 
定 工作 目标 和 制订 工作 计划 ， 可 以 提高 员工 的 积极 性 和 工作 主动 性 。 要 成 功 地 实施 目标 
管理 ， 关 键 在 于 根据 组 织 和 部 门 的 目标 ， 管 理 者 与 员工 共同 制定 明确 的 、 可 实现 的 、 可 
衡量 的 工作 目标 ， 且 经 常 进行 绩效 沟通 和 反馈 。 

目标 考评 法 也 有 局 限 性 。 对 近期 目标 的 过 度 关 注 容 易 导 致 员 工 的 短期 化 行为 ， 忽 视 
甚至 损害 组 织 的 长 期 利益 。 而 且 ， 员 工 的 目标 各 不 相同 ， 难 以 横向 比较 。 有 时 候 ， 绩 效 
目标 未 能 实现 ， 可 能 是 由 于 员工 个 人 无 法 控制 的 因素 所 导致 的 。 如 果 不 考虑 这 些 特殊 情 
况 ， 而 只 是 依 目标 完成 情况 来 评价 员工 的 工作 绩效 ， 就 会 造成 不 公平 。 此 外 ， 管 理 者 必 
须 对 员工 明确 其 实现 目标 的 具体 行为 要 求 ， 否 则 就 不 能 向 员工 提供 有 效 的 指导 。 

8. 评 语法 

评语 法 (Essay Method)， 是 最 常见 的 评价 方法 之 一 ， 它 通过 简短 的 书面 鉴定 来 进行 
员工 绩效 评估 。 评 语 的 内 容 、 格 式 、 篇 幅 、 重 点 等 完全 由 评价 者 掌握 ， 一 般 不 存在 标准 
规范 。 评 语 通常 涉及 被 评价 者 的 优点 与 缺点 、 成 绩 与 不 足 、 潜 在 能 力 、 改 进 建议 等 。 这 
种 方法 的 使 用 在 很 大 程度 上 受 评 价 者 写作 能 力 的 影响 。 评 价 者 给 出 的 评语 各 具 特 色 ， 没 
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有 既定 的 结构 ， 也 无 行为 对 照 标准 ， 难 以 在 员工 之 间 进 行 相互 比较 。 加 之 评语 几乎 都 是 
使 用 定性 描述 ， 无 量化 数据 ， 所 以 很 难 据 此 做 出 准确 的 人 事 决策 。 不 过 ， 由 于 操作 简单 
灵活 ， 评 语法 得 到 了 广泛 应 用 。 
上 述 几 种 常用 的 绩效 评价 方法 各 有 其 优点 和 缺点 ( 表 8-7)， 企 业 可 以 根据 实际 情况 ， 
选择 合适 的 方法 并 加 以 综合 运用 。 
表 8-7 ” 几 种 常用 绩效 评价 方法 的 优点 和 缺 点 
方法 优 点 缺 点 
人 i ， AT | 绩效 评价 标准 可 能 不 够 清楚 ， 蜡 轮 效应 、 居 
图 尺度 评价 法 | 使 用 起 米 比较 简便 ， 能 为 每 位 员工 提 | 中 趋势 、 宽 松 倾向 和 评价 者 个 人 偏见 等 问题 玫 
供 一 种 量化 的 绩效 评价 结果 A 
有 可 能 发 生 
了 可 能 引起 员工 的 不 向 意 见 ， 而 且 当 所 有 员工 
交 葵 排序 法 。 | ”便于 使 用 ， 能 够 各 免 分 布 误差 oa 下 
入 对 比较 法 。 | “可 以 用 于 区 分 不 同 个 体 的 工作 续 效 ,| ， ， 当 被 评价 者 数量 较 多 时 ， 实 际 操 
”| 得 到 较 准 确 的 评价 等 级 从 的 工作 量 很 大 
ee 和 
的 人 数 ， 可 以 避免 分 布 误差 LA 跟 实 际 的 绩效 分 布 状况 不 符 
Si A 难于 对 员工 之 间 的 相对 绩效 进行 评价 或 排 
| “| 序 记录 关键 事件 需要 管理 者 平时 花费 时 间 
当前 绩效 进 $k 5 
行为 错 定 等 级 | 。 能 为 评价 者 提供 三 种 “行为 错 "， 评 | “一 三 
一 设计 困难 ， 定 位 于 和 非 结 
站 人 从 结果 本 而 nk 果 
目标 考评 法 Noh 实施 过 程 中 耗费 时 间 多 
a E 有 主观 性 强 ， 受 到 评价 者 写作 能 力 的 影响 ， 不 
评语 法 操作 简便 灵活 生计 


8.3.6 ”战略 性 绩效 评价 方法 
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键 绩 


(Pareto Princip 
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企业 的 绩效 评价 系统 是 连接 战略 目标 和 日 常 经 营 管理 活动 的 桥梁 ， 借 助 于 战略 性 绩 
效 评价 方法 ， 可 以 将 企业 的 战略 目标 分 解 为 各 层级 部 门 甚至 个 人 的 工作 目标 ， 从 而 引导 





员工 都 为 实现 企业 战略 目标 而 努力 。 这 里 ,我们 介绍 两 种 战略 性 


效 指标 和 平衡 计 分 卡 。 
1. 关键 绩效 指标 





绩效 评价 方法 : 关 


关键 绩效 指标 法 (Key Performance Indicators，KPI) 是 目标 管理 法 与 帕 累 托 定律 











因 








e， 也 称 80/20 法 则 ) 的 有 机 结合 。 
素 (Critical Success Factors，CSF) 的 基础 上 ， 对 企业 
全 面 的 层 层 分 解 ， 从 中 提炼 出 企业 、 部 门 和 岗位 的 关键 绩效 指标 。 其 核心 思 # 


KPI 法 在 分 析 和 归纳 出 支撑 企业 战略 
的 战略 目标 进行 


是 ， 企 业 








80% 的 绩效 可 通过 20% 的 关键 指标 来 把 握 和 引领 ， 企 业 应 当 抓 住 主要 矛盾 ， 重 点 考评 与 
实现 战略 目标 关系 最 密切 的 那些 关键 绩效 指标 。 与 其 他 方法 相 比 ， 关 键 绩效 指标 法 从 繁 
多 的 绩效 指标 中 提炼 出 少数 关键 指标 来 进行 考评 ， 在 减少 了 对 员工 的 束缚 的 同时 ， 还 大 
大 降低 了 绩效 管理 的 成 本 。 它 不 仅 有 利于 提高 绩效 管理 的 效率 ， 还 有 利于 增强 企业 的 核 
心 竞争 力 。 

关键 绩效 指标 是 连接 个 体 绩效 目标 与 组 织 战略 目标 的 桥梁 ， 它 把 企业 的 战略 目标 分 
解 为 可 操作 的 工作 目标 。 在 设计 关键 绩效 指标 时 ， 首 先 要 明确 企业 的 战略 目标 ， 找 出 业 
务 重 点 ， 并 确定 企业 在 这 些 领域 的 关键 绩效 指标 ( 企业 级 KPD ; 然后 ， 各 部 门 的 经 理 根 
据 企业 级 KPI 来 制定 本 部 门 的 KPI， 再 依次 确定 各 岗位 的 KPI， 如 图 8.4 所 示 。 





























图 8.4 ”关键 绩效 指标 的 分 解 


绩效 计划 的 制订 过 程 是 上 下 级 双方 就 标 及 何 实 现 目标 达成 共识 的 过 程 ， 管 理 
ee 





( 表 8-8)。 这 样 ， 就 能 把 企业 目标 、 部 门 且 标 和 个 人 目标 协调 一 致 ， 确 保 每 个 部 门 和 每 个 

员工 都 朝 着 企业 战略 目标 方向 去 势力 》\ Sx 二 
~ 人 

表 吉 8 本 家 电 批改 企业 的 KPi 分 解 (部 分 ) 






















































汪 (Ri) | 
格 率 CN ! 站 库存 损失 率 ( 仓库 主管 ) 
, ee CH) 装卸 破损 率 ( 装卸 主 管 ) 
本 复核 差错 率 ( 复核 员 ) 
户 s 错 率 错 率 ( 储 运 前 
差错 率 发 货 差错 率 ( 储 运 部 ) RR 
意 送 货 及 时 率 ( 储 运 部 ) 发 货 及 时 率 (发 货 员 ) 
度 缺 货 率 一 -一 
采购 计划 完成 率 (采购 部 ) | ce 
投诉 处 理 满意 度 | 。 投诉 处 理 满意 度 (售后 服务 部 | 
其 他 
2. 平衡 计 分 卡 
传统 的 单一 财务 评价 体系 不 能 满足 将 战略 转化 为 行动 的 要 求 。 因 为 财务 信息 只 能 
映 企业 过 去 的 业绩 ， 而 不 能 反映 业绩 的 驱动 因素 ， 也 不 能 对 企业 未 来 的 发 展 前 景 与 获 利 
能 力 做 出 评估 。 企 业界 和 学 术 界 一 直 在 研究 和 探索 全 方位 的 、 财 务 指标 和 非 财务 指标 相 结 


合 的 战略 性 绩效 管理 工具 ， 其 中 “平衡 计 分 卡 ”(Balanced Scorecard，BSC) 就 是 较为 典型 
的 一 种 。 
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1) 平衡 计 分 卡 的 基本 框架 

平衡 计 分 卡 是 由 罗伯特 。S. 卡 普兰 (Robert S。Kaplan) 和 大 卫 。P 诺 顿 (David 
P。Norton) 共同 开发 ， 于 1992 年 提出 的 一 种 新 的 组 织 绩效 评价 工具 。1998 年 的 一 项 调 
查 显 示 ， 在 财富 1000 强 中 ， 有 60% 的 企业 运用 了 平衡 计 分 卡 来 设计 企业 经 营 绩效 的 评 
价 体系 (Silk，1998)。 

平衡 计 分 卡 是 战略 绩效 管理 的 有 力 工具 。 平 衡 计 分 卡 以 公司 战略 为 导向 ， 寻 找 能 够 
驱动 战略 成 功 的 关键 成 功 因素 (CSF)， 并 建立 与 关键 成 功 因素 具有 密切 联系 的 关键 绩效 
指标 体系 KPD， 通 过 对 关键 绩效 指标 的 跟踪 监测 ， 衡 量 战略 实施 过 程 的 状态 并 采取 必要 
的 修正 ， 以 实现 战略 计划 的 成 功 实施 和 组 织 绩效 的 持续 增长 。 

平衡 计 分 卡 为 管理 者 提供 了 一 个 全 面 的 框架 ， 用 以 将 公司 的 战略 目标 转化 为 一 套 系 
统 的 绩效 指标 和 目标 体系 。 它 从 财务 、 顾 客 、 内 部 流程 、 学 习 和 和 旗 长 4 个 角度 关注 企业 
I 
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人 图 8.5 平衡 计 分 卡 的 基本 框架 


A et 电 就 是 从 股东 的 角度 看 企业 管理 者 的 努力 是 否 
对 企业 的 经 济 收益 产生 了 积极 的 作用 。 财 务 成 果 是 其 他 3 个 方面 的 出 发 点 和 归宿 ， 这 方 
面 的 绩效 评价 指标 包括 销售 额 、 利 润 额 、 投 资 回报 率 等 。 
(2) 硕 客 方面 。 从 顾客 的 角度 看 企业 ， 也 就 是 从 时 间 ( 如 交 货 期 )、 质 量 、 服 务 和 成 
本 等 方面 关注 顾客 的 需求 和 满意 程度 。 顾 客 方面 的 绩效 评价 指标 包括 市 场 份额 、 送 货 准 
时 率 、 顾 客 满意 度 、 顾 客 留 住 率 、 产 品 退 货 率 等 。 
(3) 内 部 流程 方面 。 为 了 吸引 和 留 住 目标 市 场 上 的 顾客 ， 满 足 股东 对 财务 回报 的 要 
求 ， 管 理 者 需要 关注 对 顾客 满意 度 和 实现 组 织 财务 日 标 影响 最 大 的 那些 内 部 流程 ， 并 为 
此 设立 绩效 评价 指标 。 在 这 方面 ， 平 衡 计 分 卡 重视 的 不 是 单纯 的 现 有 经 营 过 程 的 改善 
而 是 以 确认 顾客 和 股东 的 要 求 为 起 点 、 满 足 顾客 和 股东 的 要 求 为 终点 的 全 新 的 内 部 经 营 
过 程 。 内 部 流程 是 企业 改善 其 经 营业 绩 的 重点 ， 这 方面 的 指标 有 生产 率 、 生 产 周 期 、 成 
本 、 合 格 品 率 、 新 产品 开发 速度 、 出 勤 率 等 。 

(4) 学 习 与 成 长 方面 。 这 个 角度 是 关注 企业 未 玉成 功 的 基础 ， 涉 及 员工 的 能 力 和 信息 
系统 等 方面 。 平 衡 计 分 卡 从 4 个 相对 独立 的 角度 对 企业 的 经 营 绩效 进行 评估 ， 但 这 4 个 
角度 及 各 项 评价 指标 彼此 之 间 在 逻辑 上 是 紧密 相连 的 。 按 照 平衡 计 分 卡 的 设计 思想 ， 企 




















































































































业 从 学 习 与 成 长 的 角度 出 发 ， 提 高 员工 的 工作 能 力 ， 促 使 企业 在 学 习 中 不 断 成 长 ， 通 过 
优化 内 部 运作 流程 ， 关 注 并 不 断 满足 顾客 需求 ， 开 拓 并 巩固 市 场 ， 最 终 完 成 既定 的 财务 
目标 。 比 如 ， 企 业 通 过 改进 对 员工 的 培训 ， 使 员工 为 顾客 提供 更 优质 的 售后 服务 ， 从 而 
提高 顾客 满意 度 ， 并 最 终 促 进 销售 收入 和 利润 的 增长 。 





























Ke 案例 8 一 3 


摩托 罗拉 的 绩效 管理 系统 

摩托 罗拉 的 绩效 管理 体系 是 根据 平衡 计 分 卡 的 原理 而 设计 ， 并 参照 美国 国家 质量 标准 来 制定 。 
每 年 年 初 ， 摩 托 罗 扩 都 会 把 公司 总 的 战略 目标 、 部 门 的 业务 目标 以 及 个 人 与 职业 发 展 目标 三 者 相 结 
合 来 制定 绩效 目标 。 制 定 目标 时 通常 都 强调 SMART( 聪明 ) 原则 ; ee, 是 指 目标 要 具体 ; 
“M”(Measurable) 是 指 目标 要 能 够 衡量 ， 并 要 求 定 出 完成 目 标 ; 别 ;“A”(Attainable) 是 指 
目标 是 能 够 实现 的 ， 不 能 定 得 太 高 而 最 后 实现 不 了 ;“R” oe 
略 相 关联 ;“T”(Time) 是 指 完 成 目标 要 有 具体 时 间 

每 个 员工 制 定 的 工作 目标 具体 从 两 方面 入 手 、。 是 战略 方向 包括 长 远 的 战略 和 优先 考 
虑 的 目标 ; 男 一 方面 是 绩效 ， 它 可 能 会 包括 让 财务 、 客户 关系 、 贡 工 关系 和 合作 伙 件 之 间 的 一 
些 作 为 ， 也 包括 员工 的 领导 能 力 、 战 略 SR 信息 和 分 析 能 力 、 人 力 发 展 、 过 和 
理 法 。 a 

序 托 罗拉 (中 国 ) 电子 有 资源 总 监 邢 林 举 和 要 根据 公司 的 战略 方向 和 人 
力 资源 部 的 业务 范围 ， i 具体 项 目 不 仅 包括 人 力 次 
人 务 指标 、 客 户 和 市 


(省 来 源 ， “闪失 的 绩效 管理 ” velo com/view，2010 年 6 月 24 日 ) 


2) 平衡 计 从 6 和 点 

相对 于 传统 的 以 财务 衡量 为 主 的 绩效 评价 方法 ， 平 衡 计 分 卡 有 以 下 特点 。 

(1) 实现 了 长 期 目标 与 短期 目标 的 平衡 。 平 衡 计 分 卡 以 战略 的 眼光 协调 企业 长 期 行为 
与 短期 行为 的 关系 ， 从 而 实现 企业 的 可 持续 发 展 。 在 平衡 计 分 卡 的 4 个 部 分 中 ， 有 些 指 
标 是 前 驱 的 ， 有 些 指标 是 滞后 的 。 而 传统 的 业绩 评价 方法 偏重 于 财务 衡量 ， 财 务 指标 虽 
然 能 较 好 地 反映 过 去 决策 的 执行 结果 ， 但 不 能 很 好 地 指导 企业 未 来 的 发 展 。 而 且 过 于 重 
视 财务 指标 容易 导致 管理 者 的 短期 化 行为 ， 在 决策 时 偏好 “短平快 ”项 目 ， 不 愿意 在 研 
究 开发 、 设 备 更 新 和 员工 培训 等 方面 进行 长 期 投资 ， 这 势必 会 妨碍 企业 的 长 期 发 展 。 

(2) 实现 了 财务 目标 与 非 财务 目标 的 平衡 。 尽 管 企业 的 最 终 目 标 是 利润 ， 但 利润 的 
实现 却 依赖 于 顾客 、 内 部 流程 、 学 习 与 成 长 等 非 财务 方面 的 绩效 ， 而 且 有 些 非 财务 因素 
是 影响 企业 竞争 优势 的 关键 因素 。 平 衡 计 分 卡 把 这 两 者 紧密 地 联系 在 一 起 ， 避 免 了 顾 此 
失 彼 。 

(3) 以 因果 关系 为 纽带 。 平 衡 计 分 卡 的 4 个 维度 并 不 是 完全 独立 的 ， 而 是 有 着 紧密 
的 内 在 联系 。 财 务 业绩 与 其 驱动 因素 之 间 存 在 一 系列 因果 关系 。 财 务 指标 说 明了 已 采取 
的 行动 所 产生 的 结果 ， 非 财务 指标 则 说 明了 这 种 财务 业绩 得 以 实现 的 具体 动因 。 比 如 说 
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为 了 
怎样 
客 的 
改进 
系统 


改善 财务 业绩 ， 企业 需要 对 目标 大 宫 时 源 宕 位 新 的 顾客 群 将 有 哪些 新 要 求 ， 企 业 
使 自己 的 产品 或 服务 赢得 新 的 顾客 群 的 满意 ， 而 要 想 在 时 间 、 质 量 、 成 本 上 赢得 顾 
满意 ， 企业 需要 对 内 部 流程 进行 哪些 改 滥 ， 如 降低 成 本 、 提 高 质量 、 缩 短 生 产 周期 、 
工艺 流程 等 ， 而 以 上 过 程 又 需要 企业 如 何 投资 于 员工 的 培训 和 学 习 ， 如 何 改进 信息 
的 运行 等 。 


(4) 把 制定 战略 与 实施 战略 紧密 地 联系 起 来 。 平 衡 计 分 卡 展示 了 财务 结果 与 业绩 驱动 


























因素 


之 间 的 因果 关系 ， 有 助 于 员工 对 经 营 战略 的 理解 与 信任 ， 它 通过 对 学 习 与 成 长 方面 
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参加 ， 


价 增加 了 企业 上 下 交流 的 机 会 ， 把 企业 财务 目标 与 各 单位 的 具体 目标 协调 一 致 ， 使 
门 在 如 何 实施 企业 战略 上 达成 共识 。 此 外 ， 平 衡 计 分 卡 还 将 企业 战略 目标 与 实施 战 
措施 具体 化 为 各 部 门 、 小 组 与 个 人 的 绩效 评价 指标 ， 从 而 对 企业 内 部 人 们 的 计划 与 

















实生 重大 影响 ， 保 证 企业 战略 与 各 部 门 、 团 队 、 TAR 
3) 平衡 计 分 卡 的 实施 困难 

平衡 计 分 卡 不 仅 强调 短期 目标 与 长 期 目标 之 部 a 素 之 间 的 
， 也 强调 结果 的 驱动 因素 。 从 理论 上 讲 ， 作 为 一 种 成 略 性 绩效 评价 工具 ， 平 衡 计 分 
显 地 优 于 传统 的 单一 财务 评价 方法 。 Row 
运用 它 来 建立 续 效 指标 和 目标 体系 时 会 遇 到 种 种 困难 。 
(1) 指标 的 创建 和 量化 困难 。 财务 搬入 创立 与 量化 是 比较 容易 的 ， 而 其 他 3 个 方面 的 
则 难以 确定 或 量化 。 pe eh 有 些 独 标 很 难 量 化 ( 如 员工 受 激励 和 
企业 需要 收集 大 量 信息 7 并 且 要 经 过 亢 分红 有 实用 价 介 这 就 对 企业 信 
和 反馈 系统 提出 对 委 这 的 
(2) 平衡 计 分 卡 究 确定 结果 与 驱动 因素 之 | 关系 ， 而 大 多 数 情况 下 ， 结 果 与 驱动 因 









































的 关系 并 不 明 最 或 不 容易 衡量 。 下 一 

et 
虑 战略 目标 的 实施 ， 并 为 每 个 方面 制定 详细 而 明确 的 指标 和 目标 。 它 需要 全 体 成 员 
使 每 个 部 门 、 每 个 人 都 有 自己 的 平衡 计 分 卡 ， 如 果 要 达到 这 种 程度 ， 企 业 要 付出 
的 代价 。 

平衡 计 分 卡 是 一 个 有 效 的 绩效 管理 工具 ， 但 它 更 适合 于 那些 追求 核心 竞争 力 培育 和 
增长 的 企业 ， 而 不 是 那些 追求 短期 利润 和 削减 成 本 的 企业 。 要 运用 平衡 记分 卡 ， 一 
应 具备 以 下 前 提 条 件 : 第 一 ， 企 业 的 战略 目标 必须 明确 ， 能 够 层 层 分 解 ， 还 要 能 与 
内 的 部 门 、 团 队 和 个 人 目标 达成 一 致 ， 其 中 个 人 利益 能 够 服从 组 织 的 整体 利益 ;第 
组 织 内 部 具备 与 实施 平衡 计 分 卡 相配 套 的 健全 的 制度 ; 第 三 ， 需 要 充分 而 有 效 的 沟通 。 









































守 阅读 小 材料 


EVA: 公司 业绩 评价 的 新 工具 
EVA 是 经 济 增加 值 (Economic Value Added) 的 英文 缩写 ， 它 等 于 税 后 经 营利 润 减 去 债务 资本 的 成 


本 和 股本 资本 的 成 本 ， 即 扣除 所 有 成 本 后 的 剩余 收入 (Residual income)。EVA 是 对 真正 的 经 济 利润 的 
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评价 ， 或 者 说 ， 是 表示 净 营 运 利润 与 投资 者 用 同样 资本 投资 于 其 他 风险 相近 的 有 价 证 券 的 最 低 回报 
相 比 ， 超 出 或 低 于 后 者 的 数值 。 彼 得 . 德 音 克 认为 ， 作 为 一 种 度量 全 要 素 生产 率 的 关键 指标 ，EVA 反 
映 了 管理 价值 的 所 有 方面 。 世 界 著名 跨国 公司 大 多 都 使 用 EVA 指标 来 评价 公司 业绩 。 

EVA 是 股东 衡量 利润 的 方法 。 按 传统 的 会 计 利润 核 算 ， 大 多 数 公司 剖 在 盈利 ， 但 实际 上 ， 许 多 
公司 是 在 损害 股东 财富 ,因为 其 所 得 利润 小 于 其 全 部 资本 成 本 。EVA 纠正 了 这 个 错误 ， 明 确 指出 ， 
管理 人 员 必 须 为 所 使 用 的 资本 付费 。 考 虑 了 包括 净 资 产 在 内 的 所 有 资本 的 成 本 ，EVA 显示 了 公司 在 
某 一 时 期 创造 或 损害 了 的 财富 价值 量 。 

EVA 使 决策 与 股东 财富 一 致 。 用 EVA 作为 评价 指标 ， 可 以 帮助 管理 人 员 在 决策 过 程 中 运用 西 
条 基本 财务 原则 。 第 一 ， 公 司 的 财务 目标 必须 是 最 大 限度 地 增加 股东 财富 ; 第 二 ， 公 司 的 价值 取 
te ee 全 
续 增长 。 

(资料 来 源 : AI 埃 巴 ,经济 增 加 值 一 一 如 何 为 股东 创造 财富 A : 中 信 出 版 社 ，2001.) 
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绩效 管理 是 一 个 依次 进行 绩效 计划 、 绩效 评价 和 绩效 反馈 的 不 断 循环 的 过 程 。 在 
这 个 过 程 中 ， 管 理 者 扮演 着 “ 斤 练 ”角色 柠 畦 和 员工 的 持续 的 结 效 沟通 ， 帮 助 员工 不 断 提高 续 

效 水 平 。 扩 交 评价 是 二 交管 理 中 的 一 人 要 环节， A 、 

在 进行 绩效 评 价 之 前 ， 组 旬 寅 要 预先 设计 绩效 评价 体 过 。 git et 
标准 ， 选择 合 运 的 评价 者 和 评价 方法 ， ans si 等。 








= CR 
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绩效 Performance 
绩效 评价 Performance Appraisal 
绩效 管理 Performance Management 
360 度 评价 法 360-Degree Performance Appraisal 
关键 绩效 指标 法 Key Performance Indicators, KPI 
平衡 计 分 卡 Balanced Scorecard, BSC 
习题 


1. 绩效 管理 与 绩效 评价 有 何不 同 ? 

2. 绩效 管理 的 目的 是 什么 ? 

3. 管理 者 在 绩效 管理 过 程 中 要 做 哪些 工作 ? 
4. 如 何 使 绩效 反馈 更 有 效 ? 
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5. 如 何 减少 评价 者 误差 ? 
6. 请 同学 们 阅读 2014 年 第 一 期 《管理 学 报 》 赵 昌明 文章 《基于 战略 柔性 与 技术 能 力 影响 的 制度 支 
持 与 企业 绩效 关系 》， 讨 论 新 环境 下 影响 绩效 管理 的 因素 。 














> 案例 应 用 分 析 
案例 一 ”隆平 种 业绩 效 考核 指标 体系 


湖南 隆平 种 业 有 限 公司 是 2003 年 7 月 由 袁隆平 农 业 高 科技 股份 有 限 公司 及 国内 种 业界 精英 
共同 出 资 设立 ， 注 册 资金 8 000 万 元 ， 是 一 个 人 主要 农作物 种 子 育 、 繁 、 推 、 销 于 一 体 的 大 型 种 
业 公司 。 公 司 下 设 办 公 室 、 和 营销 中 心 、 生 产 中 心 、 研 发 中 心 、 物 流 项 监 中 心 及 财务 中 心 等 6 个 
职能 部 门 ， 家 有 江西 、 醒 庆 、 湖 北 、 广 西 、 江 苏 、 祁 州 6 个 分 公司， 南方 档 区 设立 了 20 多 
个 销售 点 ， 建 立 了 相对 完善 的 新 品种 选 衣 推 广 示范 体系 种 福生 产 管 理 体系 、 种 子 质量 监控 体 
未 、 市 场 营销 网 络 体系 、 种 子 加 工 储 运 体系 及 售后 服务 体系、 

日前， 隆平 种 业 公司 有 18.60% 的 人 按 计划 目标 评分 ， 有 13.2096 的 人 使 用 评定 量 表 ， 有 
28.20% 的 人 使 用 主管 评估 法 ， 其 他 的 人 则 采用 考核 法 、 述 职 报告 等 方法 。 

公司 的 考核 内 容 主 要 包括 工人 业绩、 管理 能 力 、 工 作坊 度 、 部 门 之 间 的 协作 几 项 ， 其 中 以 工 
作业 绩 考核 为 主 的 最 多 ， 以 工作 态 入 的 机 工 和 占 276， 以 工作 能 力 和 为 主 的 区 
22%。 因 此 考核 内 容 还 是 比较 符 信 隆平 公司 日 前 所 处 的 环境 和 党 理工 作 的 具体 特点 。 

公司 有 一 站 以 上 的 人 认为 考核 标准 入 合理 ， 有 38.89% 的 员工 认为 比较 不 合理 、 有 5.56% 的 
员工 认为 考核 制度 设置 的 非常 不 合理 ， 只 有 3.33 吧 认为 非常 合理 。 总 体 看 来， 标准 的 评价 不 是 
很 高 ， 有 些 考核 的 标准 需要 改进 。 册 

公司 目前 全 要 是 通过 对 目标 结果 的 考核 杂 评 估 员 工 工作 业绩 ， 例 如 生产 中 心 主要 通过 产量 、 
质量 和 览 用 三 项 指标 来 考核 ， 营 销 中 心 主要 通过 销量 和 费用 两 项 指标 来 考核 

营销 中 心 考核 现状 ， 公司 对 营销 中 心 的 考核 主要 是 以 业绩 考核 为 主 。 以 考核 区 域 的 情况 来 考 
核 副 经 理 ， 有 窜 货 情况 的 区 域 要 受到 惩罚 ， 区 域 经 理 也 要 受到 相应 的 惩罚 ;目前 的 党 用 由 弹性 芝 
用 和 刚性 党 用 组 成 ， 公 司 对 差 旅 、 交 通 、 招 待 、 通 信 四 大 刚性 费用 进行 控制 。 上 个 年 度 公司 对 
营销 中 心 的 销售 任务 总 量 为 900 千克 ， 任 务 量 的 确定 是 以 上 年 度 为 基础 ， 再 商定 一 个 增 量 。 由 
于 信息 不 全 ， 企 业 最 高 管理 者 和 各 中 心 及 分 子 公司 负责 人 之 间 进 行 的 目标 产量 和 其 他 指标 读 判 
是 一 种 不 完全 信息 的 博弈 过 程 ， 其 结果 必定 缺乏 科学 依据 和 准确 性 ， 这 种 由 会 议 争 论 给 出 的 考 
核 指标 信 效 度 实在 有 限 。 公 司 现行 考核 指标 不 规范 、 不 完整 考核 指 标 导 向 性 不 明晰 ， 考 核 权 
重 设计 未 能 有 效 契 合 公司 发 展 阶段 特征 ， 考 核 制度 制定 过 程 不 严 阁 ， 缺 乏 制度 的 优化 和 调整 机 
制 ， 由 于 市 场 动态 性 特征 明显 ， 农 业 生产 周期 长 ， 指 标的 合理 性 检验 需要 一 年 其 至 多 年 才能 进 
行 ， 绩 效 指标 更 需要 逐步 优化 和 修正 的 过 程 ， 公 司 扇 乏 这 种 长 远 的 绩效 优化 机 制 ， 种 子 营销 的 风 
险 是 在 农作物 生长 周期 完成 后 才能 充分 体现 ， 公 司 现行 的 考核 和 绩效 提成 方案 未 能 体现 该 风险 
特征 。 

生产 中 心 考核 现状 : 生产 中 心 年 初 对 大 部 分 有 岗位 的 员工 考核 还 有 一 些 公共 人 员 没有 实 


EN 


主管 人 员 一 个 人 管 一 个 基地 ， 大 基地 则 两 个 人 管 且 两 个 都 是 主管 级 别 。 生 产 中 心 对 基地 下 生产 
任务 ， 并 从 种 子 的 数量 、 质 量 和 生产 费用 上 进行 控制 ; 其 中 ， 帝 用 除了 自己 在 生产 中 的 费用 以 外 
还 包括 技术 热源 的 工资 和 村 里 的 劳务 营 ， 按 前 几 年 的 情况 费用 基本 上 够 用 ， 但 现在 就 比较 紧 
张 了 。 公 司 对 生产 中 心 的 费用 结果 没有 进行 考核 ， 到 年 底 各 基地 还 不 知道 自己 到 底 用 了 多 少 钱 
是 多 了 还 是 少 了 ， 费用 到 底 是 否 超 标 也 不 清楚 。 各 基地 的 任务 量 是 根据 公司 的 基本 情况 来 制定 
的 ， 前 两 年 部 是 超额 完成 ， 原 因 有 : 基地 是 实行 承包 制 的 ， 公 司 会 派 技术 员 去 指导 工作 ， 农 户 
付 给 技术 人 员 的 工资 是 按 一 亩 多 少 前 来 算 的 ， 结 果农 户 都 少 报 面 积 ， 一 亩 二 就 报 成 一 亩 ， 村 干 
部 那里 也 会 少 报 ， 所 以 汇总 到 生产 中 总 上 报 量 比 实际 量 少 ; 现在 对 高 产 组 合 的 预计 不 准 ， 也 会 
低估 高 产 组 合 的 产量 。 但 公司 会 有 10% 的 弹性 余地 。 各 基地 任务 量 的 完成 情况 受 天 气 的 影响 很 
大 ， 遇 到 天 气 不 好 就 可 能 达 不 到 目标 甚至 影响 种 子 的 质量 。 但 是 ， 任 量 未 完成 不 会 受到 处 罚 ， 
质量 不 达标 则 要 由 基地 经 理 自己 承担 损失 。 公 司 实行 了 优质 奖励 ， 种 子 量 比 国家 一 级 标准 还 
高， 每 生产 一 十 克 奖励 4 分 钱 ， 这 对 基地 经 理 很 有 激励 性 一 个 站 地 经 理 车 生 产 了 50 万 十 克利 
子 ， 如 果 都 达标 了 则 可 得 2 万 元 奖励 。 公 司 对 中 心 层面 的 考 炉 是 每 月 有 一 次 例会 ， 基 地 经 理 在 
会 上 汇报 情况 ， 平 时 的 生产 检查 则 比较 少 ， 老 总 们 部 很 必 。 如 果 计 划 量 要 改变 会 在 生产 目标 责 
任 状 下 达 以 前 进行 调整 ， 能 调 就 调 ， 不 能 调 就 不 汕 。 

人 首 末 源 :新 妥 民 中 国 本 十 全 业 人 闪 浙 和 理由 开 委 亿 央 【MJ -上海 复旦 大 学 内 版 
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思考 题 ; Be a 

CD 隆平 种 业绩 效 考 楼 评价 袜 系 存在 什么 问题 3 

人 如何 对 障 有 各 业 休 效 考核 指标 体 天 进行 扣 化 

NNN 案 例 二 “名 企 绩效 管 王 案 例 北 电网 络 公司 

北 电网 络 公司 的 员工 考核 主要 分 为 两 个 方面 : 一 方面 是 员工 的 行为 (Behaviors)， 另 一 方面 是 
绩效 目标 Performance/Outcome)。 每 个 员工 在 年 初 就 要 和 主管 定 下 当年 最 主要 的 工作 目标 是 什 
么 。 以 前 北 电 是 每 年 订 一 次 目标 ， 现 在 发 展 的 速度 变 快 ， 市 场 的 变化 也 加 剧 ， 所 以 北 电网 络 对 
员工 的 考核 是 随时 的 ， 经 常会 对 已 定 的 目标 进行 考核 和 调整 ， 每 个 员工 除了 和 自己 的 老板 订 目 
标 ， 还 有 可 能 与 其 他 部 门 一 起 合作 做 项 目 ， 许 多 人 都 会 参加 到 同一 个 项 目 里 。 所 以 一 个 员工 的 
业绩 考核 不 是 一 个 人 说 了 算 ， 不 是 一 个 方面 能 反映 、 而 是 很 多 方面 的 反馈 。 

除了 自己 的 主管 外 ， 还 有 很 多 共事 的 人 ， 手 下 的 人 对 你 的 评价 ， 这 就 是 360 度 考核 。 对 员工 
的 行为 和 目标 的 考核 因为 是 经 常 性 的 ， 员 工 在 工作 中 出 现 什么 不 足 ， 会 从 周围 人 和 主管 那里 获 
得 信息 ， 所 以 一 般 不 会 出 现 到 了 年 终 总 结 时 ， 考 核 结果 会 让 员工 非常 惊讶 的 情况 ， 最 多 是 有 些 
不 同 看 法 ， 主 管 会 与 员工 进行 沟通 ， 力 求 评估 能 够 让 员工 获得 非常 积极 的 认识 。 

【评估 的 作用 】 评 估 有 两 种 功能 : 一 方面 是 看 以 前 的 工作 表现 和 业绩 ， 也 反映 一 个 人 的 能 力 ; 
另 一 个 方面 是 看 这 个 员工 以 后 的 发 展 ， 通 过 评估 过 程 可 以 发 现 员工 能 够 发 展 的 地 方 ， 以 及 现在 
的 工作 或 将 来 应 该 怎么 样 。 北 电网 络 公司 许多 不 同 级 别 的 领导 层 就 是 在 评估 中 被 发 现 的 ， 通 过 
评估 发 现 员 工 的 这 种 潜能 ， 员 工 有 可 能 被 选 为 发 展 下 一 代 领 导 的 计划 。 
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【素质 评估 】 北 电网 络 评估 的 整个 过 程 完毕 通常 要 花 两 个 月 时 间 ， 大 家 都 非常 认真 对 待 评 
估 ， 这 既是 对 自己 负责 ， 也 是 对 别人 负责 。 评估 虽 然 跟 员工 的 薪水 挂钩 ， 但 是 评估 只 是 一 部 
分 工作 ， 工 资 是 另外 一 个 方面 。 员 工 的 工资 一 个 是 看 个 人 对 公司 的 贡献 ， 也 看 整体 人 力 市 场 
情况 。 

【移动 的 魅力 】 用 薪金 奖励 进步 员工 只 是 一 种 比较 简单 的 手段 ， 留 住 优秀 人 才 ， 物 质 奖 励 只 
是 一 个 临时 方式 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 员 工 的 个 人 物质 水 平 提高 了 ， 薪 金 的 激励 作用 就 慢 慢 地 降 
低 ， 这 就 是 所 谓 薪金 和 劳动 生产 率 不 是 绝对 成 正比 的 关系 。 对 员工 进行 发 展 规划 ， 帮 助 员 工 制 
订 他 的 职业 计划 ， 会 更 加 激励 员工 进步 。 北 电网 络 在 激励 员工 方面 更 注重 员工 的 职业 发 展 ， 例 
如 让 员工 去 轮 岗 ， 激 励 他 们 继续 发 挥 自己 的 潜能 。 员 工 在 工作 中 能 够 吸收 别人 的 经 验 ， 让 他 们 
能 够 发 展 。 我们 是 一 个 关怀 员工 的 公司 ， 我 们 鼓励 相互 支持 ， 老板 员工 之 间 相 互 支持 。 老 
板 有 发 展 员 工 的 责任 ， 员 工 也 有 积极 参与 的 责任 。 北 电网 络 称 主 管 为 “People Manager”"， 他 
们 有 要 大 一 部 分 术 力 是 放 在 有 效 管理 和 流 必 员工 的 湖 能 上 。、 疡 入 大 个 管 人 的 经 理应 该 知道 去 理 
解 员工 的 内 心 需求 ， 看 什么 东西 能 够 激励 他 们 。 例 如 有 泓 员 江 比较 注重 家 庭 ， 经 理 要 了 解 他 的 
家 庭 背景 ， 如 果 他 需要 较 多 时 间 在 家 里 ， 公司 要 尽 复 天 配 合 ， 出 差 的 情况 就 安排 少 一 点 。 在 
北 电 ， 通 常 员工 大 概 工作 两 年 训 会 有 轮 岗 的 机 会 当然 轮 岗 要 征询 员工 的 意见 ， 在 北 电网 络 公 
司 有 一 套 制 度 ， 叫 Internal mobility ， 即 内 地 调 度 ; 用 来 通过 轮 岗 增加 员工 的 能 力 。 执 行内 部 调 
度 至 少 员工 要 在 一 个 岗位 亲 18 个 月 趟 ?4 个 月 的 时 间 ， 人 
了 解 。 如 果 员 工 有 轮 岗 的 需求 ,可 以 向 人 力 资源 部 提出 来 让 然后 从 力 资源 部 会 在 别 的 部 门 给 他 
扳机 会 ， 有 时 候 别 的 部 门 也 将 这 苦 需 求 提交 给 人 力主 源 因 1 双方 如 果 孝 有意， 可 以 通过 面试 交 
流 ， 如 果 大 家 部 同意 的 话 '] 这 个 贡 工 通常 上 会 到 新 商 们 进 行 工作 试用 。 为 了 进 锡 内 部 部 门 之 间 
相互 控 人 ， 北 电网 络 在 制度 上 有 一 些 基本 要 来 ?例如 必须 在 一 个 岗位 工作 满 18 或 24 个 月 ， 另 
外 挖 人 方 经 理 过 给 供 人 方 经 理 提前 打招呼 。 采 可 能 让 一 个 人 做 一 个 职位 做 到 退休 。 我 们 大 记 
留 住人 才 ， 因 为 我 们 请 进来 的 人 都 是 很 优秀 的 人 ， 项 望 他 们 能 够 留 下 来 ， 公 司 会 提供 职业 发 展 
空间 。 

【消除 级 别 的 妙 处 】 北 电网 络 公司 是 一 家 具有 100 多 年 历史 的 电信 公司 ， 按 照常 理 ， 好 应 该 
非常 官僚 ， 非 常人 浮 于 事 。 但 是 在 北 电 看 到 的 是 大 家 都 不 讲 级 别 ， 直 呼 其 名 ， 划 至 在 工作 描述 
中 只 会 突出 职位 的 职责 和 贡献 及 与 团队 任何 配合 ， 不 会 特别 重视 级 别 。 

北 电网 络 公司 在 中 国 的 市 场 和 销售 员工 有 500 人 ， 男 女 比例 是 6 : 4， 管 理 人 员 和 员工 的 比 
例 是 1 : 9， 其 中 管理 者 中 女性 比例 也 很 大 ， 达 到 1/3。 

【领导 的 四 个 潜能 】 绩 效 评估 结果 是 员工 升 职 的 一 个 参考 。 北 电网 络 公司 不 会 事先 给 个 别 员 
工 特定 考核 ， 但 是 对 待 每 个 升 职 机 会 都 有 特定 的 考虑 ， 这 个 考虑 包括 该 员工 一 直 以 来 的 表现 ， 
也 会 考虑 他 的 潜能 。 北 电网 络 认为 一 个 管理 者 的 潜能 包括 四 个 方面 : 一 是 学 习 的 能 力 ， 北 电网 
络 认为 一 名 员工 的 学 习 能 力 比 他 的 知识 和 经 验 可 能 更 重要 ， 因 为 市 场 在 发 生 快 速 变 化 ， 知 识 不 
断 更 新 ， 学 习 的 速度 和 能 力 是 非常 关键 的 素质 ; 二 是 去 赢得 工作 成 绩 的 能 力 ， 领 导 不 但 要 善于 计 
划 ， 而 且 要 赢 取 结果 ， 这 也 是 重要 方面 ; 三 是 去 带动 影响 别人 的 能 力 ， 这 是 领导 者 的 基本 素质 
每 个 经 理 人 要 有 发 展 别人 的 能 力 ; 四 是 对 公司 业绩 的 贡献 。 


要 提拔 一 名 员工 ， 可 能 会 对 员工 有 两 年 的 高 绩效 的 要 求 ， 这 个 高 绩效 包括 他 的 工作 业绩 和 行 
为 表现 (Outcome/Behavior)。 为 了 使 员工 积极 向 上 富有 朝气 ， 北 电网 络 对 员工 升 职 的 考核 非常 严 
格 和 科学 ， 以 便 让 员工 走 上 管理 岗位 就 一 定 成 功 ， 所 以 对 待人 选 还 有 一 个 高 层 评估 ， 公 司 里 更 
高 级 别 的 经 理 们 要 会 聚 在 一 起 和 他 们 交流 ， 来 看 这 个 员工 各 方面 的 情况 。 

(资料 来 源 : 名 企 绩效 管理 案例 ，http://doc.mbalib.com/view，2010 年 6 月 24 日 ) 


思考 题 : 
(1) 北 电网 络 的 绩效 管理 带 给 你 什么 启 
(2) 如 何 制定 战略 性 绩效 管理 体系 ? 
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白 秦 铭 的 跳槽 


白 秦 铭 在 大 学 时 代 成 绩 不 算 突出 ， 老 师 和 同学 都 认为 他 不 是 一 个 很 有 自信 和 抱负 的 学 
生 ， 他 的 专业 是 日 语 ， 不 知 何故 ， 毕 业 后 被 一 家 中 日 合资 公司 聘 为 销售 员 了 。 他 对 这 个 岗位 反 
满意 ， 不 仅 工资 高 ， 而 且 尤 其 令 他 喜欢 的 是 这 个 公司 给 销售 业务 员 发 的 是 国定 工资 ， 而 不 采 
用 佣金 制 。 他 担心 自己 没 受 过 这 方面 的 专业 训练 ， 比 不 过 别人 ， 若 拿 佣金 ， 比 别人 少 多 了 会 
去 脸 的 。 

刚 工作 的 前 两 年 ， 小 白 虽 然 欧 丈 业 业 ， 他 销售 成 缚 只 必 一 肯 ， ap 
练 ， 又 下 那些 过 售 商 客 户 们 杭 束 了 ， 他 的 销售 额 洒 世上 升 。 到 第 ， 他 觉得 自己 已 经 
在 全 公司 几 十 名 销售 员 中 前 20 名 之 列 了 。 ee 也 不 鼓励 
互相 比较 ， aaa 一 也 交 桂 。 

去 年 ， 小 白 干 得 特别 出 色 。 必定 人 比 前 革 提 阐 了 5%， 可 到 了 9 月 初 他 就 完成 了 全 年 销 
售 定额 。 虽 然 他 对 同事 们 仍 不 露 声色 ， 不 过 他 冷眼 旁观 ， 也 没 发 现 有 什么 迹象 说 明 他 们 中 有 谁 
已 接近 完成 自己 的 定额 了 。 此 外 ， 10 月 让 向 对， 日 方 销售 经 理 召 他 去 汇报 工作 。 听 完 他 用 日 
语 做 的 汇报 后 ， 那 经 理 对 他 说 : 全 认 避 几 个 人 休 一 失明 就 好 了 小 白 只 微微 

， 没 说 什么 和 4、 不 过 他 心中 浊 符 ， 这 不 意味 着 和 认 他 在 铺 和 外 员 队 伍 中 出 类 技 单 ， 独占 歼 头 
了 2? XI 

今年 ， 公 司 又 把 全 的 定额 提高 了 25%6。 尽管 二 开始 不 如 去 年 顺手 ， 但 他 仍 是 一 马 当 先 ， 
预计 干 得 要 好 Ca nl 10 月 中 新 尖 能 完成 自己 的 交 De 
畅 。 最 令 他 烦恼 的 事 ， 也 许 英 过 于 公司 不 告诉 大 家 干 得 好 坏 ， 没 个 反应 。 他 听 说 本 市 另 两 家 中 
美 合资 的 化 妆 品 制造 企业 都 搞 销 售 竞赛 和 奖励 活动 ， 其 中 一 家 是 总 经 理 素 自 请 最 住 销售 员 到 大 
酒店 吃 一 顿 饭 ， 而 且 人 家 还 有 内 部 发 行 的 公司 通讯 之 类 的 小 报 ， 让 人 人 都 知道 每 人 的 销售 情况 
还 表扬 每 季 和 年 度 的 最 佳 销售 员 。 想 到 自己 公司 这 套 做 法 ， 他 就 觉得 特别 恼火 。 其 实 ， 在 开头 
他 干 得 不 怎么 样 时 ， 他 并 不 关心 排名 第 几 的 问题 ， 如 今 却 觉得 这 对 他 越 来 越 重要 。 不 仅 如 此 ， 
他 开始 觉得 公司 对 销售 员 实 行 固定 工资 制 是 不 公平 的 ， 一 家 合资 企业 怎么 也 搞 “ 大 锅 饭 ”? 应 
该 按 劳 付 酬 嘛 。 

上 星期 ， 他 主动 找 了 那 位 日 本 经 理 ， 谈 了 他 的 想法 ， 建 议 改行 佣金 制 ， 至 少 实行 按 成 绩 给 予 
奖励 的 制度 。 不 料 那 位 日 本 经 理 说 这 是 既定 政策 ， 母 公司 一 贯 就 是 如 此 ， 这 正 是 本 公司 的 文化 
特色 ， 从 而 拒绝 了 他 的 建议 。 昨 天 ， 邻 公司 领导 吃惊 的 是 ， 小 白 绊 职 而 去 ， 听 说 他 被 挖 到 另 一 
家 竞争 对 手 那儿 去 了 。 

( 资料 来 源 ， 余 凯 成 ， 程 文 文 ， 陈 维 政 . 人 力 资源 管理 [M]. 北京 : 高 等 教育 出 版 社 ，2010.) 


薪酬 管理 是 人 力 资 源 管理 的 核心 内 容 ， 也 是 高 层 管理 者 最 关注 的 领域 之 一 。 然 而 ， 
人 们 对 薪酬 的 认识 却 存在 着 不 少 混乱 和 误区 ， 比 如 对 薪酬 设计 重视 不 够 ， 只 看 到 了 物质 
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薪酬 的 重要 作用 ， 而 对 非 物 质 薪 酬 的 激励 作用 认识 不 够 等 。 薪 酬 决 定 与 分 配 是 组 织 与 员 
之 间 、 员 工 与 员工 之 间 的 利益 冲突 点 ， 薪 酬 管 理 也 被 认为 是 一 项 最 困难 、 最 敏感 、 政 
策 性 最 强 的 人 力 资 源 管 理工 作 。 现 代 人 力 资源 管理 中 ， 薪 酬 不 仅 具 有 一 些 简单 和 传统 的 
功能 ， 而 且 被 赋予 了 很 多 全 新 的 内 涵 ， 薪 酬 管理 已 经 与 组 织 发 展 和 人 力 资 源 战略 紧密 结 
合 在 一 起 ， 成 为 组 织 战略 实现 的 重要 工具 。 




















9.1 薪酬 概述 


9.1.1 薪酬 的 概念 4 人 
pr pp 

薪酬 (Compensation) 是 劳动 者 因 向 所 在 用 人 单位 提供 劳动 或 劳务 而 获得 的 各 种 形式 的 
酬劳 或 酬谢 。 从 本 质 上 讲 ， 薪 酬 是 劳动 者 与 让 Rs 
系 。 在 市 场 经 济 环境 下 ， 薪 酬 既是 劳动 力 价格 的 支付 形 W， 又 是 人 力 资 本 竞争 的 价格 表现 。 
薪酬 分 为 经 济 性 薪酬 ( 也 称 为 外 在 Nm Compensation) 与 非 经 济 性 薪酬 
A a 









































述 的 是 经 济 性 薪酬 。 SOA 
US 2 
rv 薪酬 Ww, Vx 
AX 人 
S “人 久 
WO 经 济 性 薪酬 
和 - 

参 R 
8 . 
. 和 





9.1 薪酬 结构 图 


1. 内 在 薪酬 

内 在 薪酬 是 员工 由 于 完成 工作 而 形成 的 心理 思维 形式 ， 包 括 工作 保障 、 身 份 标志 、 
给 员工 更 富有 挑战 性 的 工作 、 晋 升 、 对 突出 工作 成 绩 的 承认 、 培 训 机 会 、 弹 性 工作 时 间 
和 优越 的 办 公 条 件 等 。 工 作 特征 模型 (Job Characteristics Model) 描述 了 这 些 主要 的 心理 
状态 。 哈 克 曼 (Hackman) 和 奥 德 海 姆 (Oldham)(1975 年 ) 认为 ， 当 员工 的 工作 在 以 下 5 
个 方面 的 程度 都 很 高 时 ， 员 工 的 心理 状态 就 会 得 到 改善 。 相 反 ， 缺 乏 这 些 核 心 特征 的 工 
作 提 供 的 内 在 薪酬 就 很 少 。 

(1) 技能 多 样 性 (Skill Variety)， 是 指 一 个 工作 是 需要 多 种 不 同 技能 才能 完成 ， 还 是 
单一 的 技能 就 可 以 完成 。 
























































(2) 任务 同一 性 (Task Identity)， 是 指 一 个 职位 是 需要 完成 一 套 完整 的 工作 ， 还 是 只 
需要 完成 完整 工作 中 的 一 个 具体 环节 。 
(3) 任务 重要 性 (Task Significance)， 是 指 一 项 工作 对 别人 工作 和 生活 的 意义 和 影响 
如 何 。 
(4) 工作 自主 性 (Autonomy)， 是 指 任职 者 在 安排 工作 的 内 容 和 程序 方面 有 多 大 的 自 
由 度 和 独立 性 。 
(5) 反馈 (Feedback)， 是 指 任职 者 在 完成 工作 任务 的 过 程 中 ， 在 多 大 程度 上 可 以 获得 
有 关 自 己 工作 绩效 的 直接 而 明确 的 信息 。 
图 9.2 体现 了 核心 工作 特征 对 内 在 薪酬 的 影响 以 及 它们 给 组 织带 来 的 相应 结果 。 


















































核心 特征 关键 心理 状态 个 人 和 和 工作 结果 
技能 多 样 性 ] 

任务 同一 性 工作 意义 的 感受 

任务 重要 性 


工作 结果 的 责任 记 工作 满意 


工作 结 玖 记 上 低 缺 勤 率 和 离职 率 





一 [雇员 成 长 需要 x 
了 Mr Wx 
”图 9.2 工作 特征 模型 二 


X 
2. 外 在 薪酬 > 个 * Ng 
ein dle lot eel tr be 
取得 完全 的 统 关 > 比较 典型 的 观点 是 认为 外 在 薪酬 包括 直接 薪酬 和 间接 薪酬 ， 其 中 直接 
薪酬 包括 基本 薪酬 、 绩 效 薪 酬 (Merit Pay)、 各 种 激励 性 薪酬 和 各 种 延期 支付 计划 。 问 接 
薪酬 包括 各 种 员工 保护 项 目 、 各 种 非 工作 薪酬 和 服务 与 津贴 。 为 了 更 好 地 理解 薪酬 结构 
综合 不 同 观点 ， 我 们 从 薪酬 的 支付 方式 和 变动 状况 的 角度 ， 把 外 在 薪酬 划分 为 3 个 主要 
构成 部 分 ， 如 图 9.3 所 示 ， 更 有 助 于 掌握 和 理解 。 下 面 对 薪 酬 的 这 些 构成 做 简要 介绍 。 
































图 9.3 ”外 在 薪酬 体系 的 内 容 
1) 基本 薪酬 
基本 薪酬 (Basic Pay) 也 称 标准 薪酬 或 基础 薪酬 ， 它 有 两 种 形式 ， 其 中 岗位 薪酬 是 指 
一 个 组 织 根据 员工 所 承担 或 完成 的 工作 本 身 对 企业 的 边际 贡献 而 向 员工 支付 的 报酬 ;而 
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技能 薪酬 是 依据 员工 所 有 具备 的 完成 工作 的 技能 或 能 力 而 向 员 了 





[支付 的 稳定 性 报酬 。 基 本 


薪酬 对 于 员工 来 说 是 至 关 重 要 的 ， 是 一 位 员工 从 组 织 那里 获得 的 较为 稳定 的 经 济 报酬 ， 




















为 员工 提供 了 基本 的 生活 保障 和 稳定 的 收入 来 源 。 



































2) 可 变 薪酬 

可 变 薪酬 (Variable Pay)， 也 称 为 浮动 薪酬 ， 是 薪酬 系统 中 与 绩效 直接 挂钩 的 部 分 。 
tale st 种 直接 的 联系 ， 这 种 绩效 既 可 以 是 员工 个 
人 的 绩效 ， 也 可 以 是 组 织 中 某 一 个 业务 单位 、 群 体 、 团 队 甚至 整个 组 织 的 业绩 。 t， 
可 变 薪酬 对 于 员工 具有 很 强 的 激励 性 ， 对 组 织 绩效 目标 的 达成 也 起 着 非常 积极 的 作 | 
所 以 ， 也 有 人 将 可 变 薪酬 称 为 激励 薪酬 (Incentive Pay)。 我 们 将 在 本 章 9.4 节 中 对 五 变 薪 
酬 加 以 详细 介绍 。 

3) 福利 薪酬 

福利 薪酬 (Benefit)， 也 称 为 间接 薪 柄 ， 主 要 是 指 组 Gs 偿 和 
服务 形式 ， 包 括 法 定 福利 和 组 织 提供 的 各 种 补充 福 付 形式 上 看 ， 传 统 的 员工 福 
利 以 非 货币 形式 支付 ， Oe 一 些 福利 也 以 货币 形 
式 支 付 ， 即 货币 化 福利 。 

福利 薪酬 与 基本 薪酬 和 可 变 薪 酬 明显 "+ 福利 不 是 以 员工 向 企业 供给 的 工 





作 时 间 为 单位 来 计算 的 疾 硬 组 成 部 分 沁 包括 带 薪 非 工作 时 间 ( 例如 年 休假 、 承 担 法 
院 陪审 任务 而 不 能 工作 等 )、 员工 下 人 及 其 家 庭 服务 ( 作 间 看 护 、 家 庭 理财 咨询 、 工 作 期 
间 的 餐饮 服务 等 )、 ee ee de 以 及 关 老 金 等 。 一 般 情况 下 ， 福 利 的 
ri 和 和 但 是 有 时 也 要 求 员 工 了 作为 一 种 不 同 于 基 





本 薪酬 的 薪酬 支付 手段 


福利 减少 了 以 现金 形式 支付 给 员工 的 薪酬 ， 企 业 通 过 这 种 方式 


能 达到 适当 的 的。 其 次 ， 福 利和 服务 为 员工 将 来 的 退休 生活 和 一 些 可 能 发 生 的 不 











测 事件 提供 了 人 洲 ( 有 些 间接 薪酬 被 员工 看 成 是 “以 后 的 钱 ” 
福利 薪酬 加 以 详细 介绍 。 


9.1.2 薪酬 的 功能 





)。 我 们 将 在 本 章 9.5 节 对 


薪酬 是 组 织 对 员工 贡献 的 回报 ， 它 是 组 织 的 费用 支出 ， 是 劳动 者 的 收入 构成 ， 代 表 














组 织 和 员工 之 间 所 形成 的 一 种 利益 交换 关系 ， 其 功能 可 从 3 个 方面 加 以 理解 。 








1. 对 员工 的 功能 
1) 经 济 保障 功能 


薪酬 是 员工 以 自己 的 付出 为 企业 创造 价值 而 从 企业 获得 的 经 济 上 


数 员 工 来 说 ， 薪 酬 是 他 们 的 主要 收入 来 源 ， 它 对 于 劳动 者 及 其 家 庭 的 

















作用 是 其 他 任何 收入 保障 手段 所 无 法 蔡 代 的 。 即 使 是 在 西方 发 达 国家 ， 























的 回报 ， 对 于 大 多 
生活 所 起 到 的 保障 
资 差 距 对 于 


F 员 


工 及 其 家 庭 的 生存 状态 和 生活 方式 所 产生 的 影响 仍然 非常 大 。 在 现代 经 济 条 件 下 ， 薪 酬 











对 于 员工 的 保障 并 不 仅仅 体现 在 它 要 满足 员工 在 吃 、 穿 、 








用 、 住 、 行 





等 方面 的 基本 入 











需要 ， 同 时 还 体现 在 它 要 满足 员工 娱乐 、 教 育 、 自 我 开发 等 方 1 





j 的 发 














E 存 


2) 激励 功能 

员工 对 薪酬 状况 的 感知 可 以 影响 员工 的 工作 行为 、 工 作 态 度 以 及 工作 绩效 ， 即 产生 
激励 作用 。 企 业 员工 总 是 期 望 自己 所 获得 的 薪酬 与 同事 之 间 具 有 一 种 可 比 性 ， 从 而 得 到 
公平 感 。 如 果 员 工 能 够 获得 比 他 人 更 高 的 薪酬 ， 就 会 认为 是 对 自己 能 力 和 所 从 事 工 作价 
值 的 肯定 。 当 员工 的 低层 次 薪酬 需求 得 到 满足 以 后 ， 通 常会 产生 更 高 层次 的 薪酬 需求 ， 
并 且 员 工 的 薪酬 需求 往往 是 多 层次 并 存 的 ， 因 此 ， 企 业 必须 注意 同时 满足 员工 的 不 同 层 
次 薪酬 需求 。 如 果 员 工 的 薪酬 需要 得 不 到 满足 ， 则 很 可 能 会 产生 工作 效率 低下 、 人 际 关 
系 紧 张 、 缺 勤 率 和 离职 率 上 升 、 组 织 凝 聚 力 和 员工 对 组 织 的 忠诚 度 下 降 等 多 种 不 良 后果 。 

3) 社会 信号 功能 

薪酬 作为 一 种 信号 ， 可 以 很 好 地 反映 一 个 人 在 社会 流动 中 的 市 场 价格 和 社会 位 置 ， 
又 可 以 反映 一 个 人 在 组 织 内 部 的 价值 和 层次 。 可 见 ， 员 工薪 酬 玉 平 的 高 低 除 具有 经 济 保 
障 功 能 外 ， 还 具有 信号 传递 作用 ， 实际 上 反映 了 员工 对 居间 其 在 社会 或 组 织 内 部 的 价值 
的 关注 。 VR 
2. 对 企业 的 功能 < 

1) 成 本 控制 功能 x 

薪酬 构成 企业 的 人 工 成 本 ， 过 高 的 区 着 会 提高 产品 的 成 本 ， 进 而 提高 产品 的 
价格 ， 影 响 产品 的 竞争 力 。 ee 司 企业 的 经 营 成 本 中 所 占 的 
比重 不 同 ， 但 对 于 任何 企 企业 玉 说 ;入 讽 部 是 一 一 块 不 容 鬼 本 支出 。 而 且 ， 企 业 支付 
的 薪酬 水 平 ， 直接 影响 到 企业 逢 劳动 力 市 场 EW 只 有 那些 保持 相对 较 高 薪酬 水 
平 的 企业 ， 才能 够 吸引 宰 保 儿 a es 企业 为 了 吸引 、 获 得 和 保留 人 
才 必 须 付出 一 定 的 f 4 代价 ， 同时 ,为 了 提高 习 见 上 的 竞争 力 ， 又 必须 注意 对 薪酬 成 本 


的 控制 。 从 
二 Ne 


于 薪酬 决定 了 现 有 员工 受到 激励 的 状况 ， 影 响 到 他 们 的 工作 效率 、 缺 勤 率 、 对 组 
织 的 归属 感 以 及 组 织 承 诺 度 ， 从 而 直接 影响 到 企业 的 生产 能 力 和 生产 效率 。 通 过 合 a 
薪酬 设计 以 及 科学 的 绩效 考核 ， 企 业 向 员工 传递 了 什么 样 的 行为 、 态 度 以 及 业绩 是 
鼓励 的 ， 是 对 企业 有 贡献 的 信号 。 通 过 信号 的 引导 ， 员 工 的 工作 行为 和 作坊 度 以 及 最 
终 的 绩效 将 会 朝 着 企业 期 望 的 方向 发 展 。 相 反 ， 不 合理 和 不 公正 的 薪酬 则 会 引导 员工 采 
取 不 符合 企业 利益 的 行为 ， 从 而 导致 企业 经 营 目标 难以 达成 。 因 此 ， 如 何 通过 充分 利 上 
薪酬 这 一 利器 来 改善 企业 经 营 绩效 ， 是 企业 薪酬 管理 的 一 个 重大 课题 。 

3) 塑造 和 强化 企业 文化 

薪酬 影响 员工 的 工作 行为 和 工作 态度 ， 一 项 薪酬 制度 可 能 促进 企业 塑造 良好 的 文化 
氛围 ， 也 可 能 与 企业 现 有 的 价值 观 形成 冲突 。 薪 酬 的 导向 作用 ， 要 求 企业 必须 建立 科学 
合理 并 具有 激励 性 的 薪酬 制度 ， 从 而 对 企业 文化 的 塑造 起 到 积极 促进 的 作用 。 

3. 对 社会 的 功能 

薪酬 对 社会 有 劳动 力 资源 的 再 配置 功能 ， 市 场 薪酬 信息 时 刻 反映 着 劳动 力 的 供求 和 













































































































































































278 | 人 力 资源 管理 (第 3 版 ) 、) 


流向 等 情况 ， 并 能 自动 调节 薪酬 的 高 低 ， 使 劳动 力 供求 和 流向 也 逐步 趋向 平衡 。 通 过 薪 
酬 的 调节 ， 劳 动力 市 场 可 实现 资源 的 优化 配置 ， 并 能 调节 人 们 择业 的 愿望 和 就 业 的 流向 。 





9.1.3 ”影响 薪酬 水 平 的 因素 





企业 为 吸引 、 保 留 和 激励 人 才 ， 同 时 又 要 控制 人 工 成 本 ， 因 而 ， 企 业 需 考虑 支付 给 
员工 的 薪酬 水 平 (Compensation Level) 是 否 有 竞争 力 ， 又 要 考虑 企业 人 工 成 本 的 承受 力 。 
影响 员工 薪酬 水 平 的 因素 有 : 外 部 因素 、 企 业 因 素 和 员工 个 体 因素 ， 如 图 9.4 所 示 。 
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人 岗位 的 相对 价值 
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分 贡献 仿 支付 能 力 业 薪 酬 水 平 
今 能 力 素质 仿 工作 条 件 <《 信 劳动 力 市 场 供求 状况 
分 工龄 业 生 合 周 期 || 人 生活 费用 与 物价 水 平 

Se 信 竞争 对 手 薪酬 水 平 
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oD AN XXXNA 
下】 加 94 员工 亲 机 水 平 影响 图 





a WA 

1 让 部 因素。 XC NS 

D 劳动 立法 和 市 场 上 管 ,> 

法 律 、 法 规 和 政策 是 薪酬 管理 的 佐 器 :是 企 业 的 薪酬 管理 行为 的 标准 规范 和 准 组 。 
我 国政 府 制定 六 关系 列 政策 法 规 对 最 低 薪酬 水 平 、 节 假日 工资 、 加 班 工资 、 社 会 保险 
有 强制 要 求 ， 企 业 在 为 员工 提供 薪酬 时 ， 必 须 遵守 相关 的 法 规 。 

2) 本 地 区 行业 工资 水 平 

企业 所 在 地 区 行业 的 工资 水 平 会 影响 企业 的 薪酬 水 平 ， 为 了 保持 企业 薪酬 的 竞争 
性 ， 企 业 应 考虑 与 本 地 区 行业 相应 地 位 的 其 他 企业 相 适应 的 薪酬 水 平 。 

3) 劳动 力 市 场 供求 状况 
在 市 场 经 济 环境 下 ， 劳 动力 的 薪酬 水 平 受 市 场 供求 状况 的 影响 较 大 。 如 果 劳 动力 供 
大 于 求 ， 那 么 相应 的 薪酬 水 平 就 低 ， 企 业 就 可 提供 不 高 的 薪酬 水 平 ， 以 节约 人 工 成 本 ; 
如 果 供 小 于 求 ， 则 企业 就 应 提供 较 高 的 薪酬 水 平 以 吸引 所 需 人 员 。 企 业 在 确定 薪酬 水 平 
时 ， 必 须 考虑 不 同 层次 、 不 同类 型 人 员 的 市 场 供求 状况 和 薪酬 水 平 ， 以 实现 既 能 吸引 所 
需 人 才 又 能 节约 人 工 成 本 的 目的 。 

4) 生活 费用 与 物价 水 平 

物价 是 决定 实际 薪酬 水 平 的 主要 因素 (其 他 还 有 捐 税 、 租 金 等 )， 它 会 从 直接 和 问 
接 两 方面 影响 实际 薪酬 水 平 。 它 对 薪酬 水 平 的 直接 影响 是 由 货币 薪酬 变动 率 与 价格 指数 
变动 率 的 相互 关系 所 引起 的 ， 如 货币 薪 一 增长 率 高 于 物价 增长 率 ( 通货 膨胀 率 )， 则 实际 
















































































薪酬 水 平 提高 ; 反之 ， 则 会 降低 居民 购买 力 、 增 加 居民 购买 支出 ， 使 实际 薪酬 水 平 下 降 。 


它 对 薪酬 水 了 


的 间接 影响 是 通过 价格 对 企业 收益 的 影响 ， 进 而 会 影响 到 实际 薪酬 水 平 。 








价格 变化 会 导致 各 个 企业 收益 和 利润 水 平 发 生变 化 ， 不 同 商品 比价 是 否 合理 ， 也 会 制约 
不 同 企业 收益 和 利润 是 否 合理 ， 这 两 者 都 会 影响 到 薪酬 水 平 及 其 合理 性 。 


5) 竞争 对 手 的 薪酬 水 平 





企业 竞争 对 手 的 薪酬 水 平 对 企业 的 薪酬 水 平 也 有 和 较 大 的 影响 。 如 果 企 业 的 薪酬 水 








也 位 。 





平 与 竞争 对 手 ， 特 别 是 与 地 理 区 域 相距 不 远 的 竞争 对 手 的 薪酬 水 平 相差 较 大 ， 则 将 对 企 
业 现 有 人 才 的 稳定 和 人 才 的 吸引 造成 很 大 影响 ， 从 而 在 与 竞争 对 手 的 竞争 中 处 于 不 利 

















2. 企业 因素 











3) 工作 和 





响 员工 的 薪酬 


1) 企业 竞争 战略 ea IS 
企业 的 竞争 战略 将 影响 企业 薪酬 水 平 的 定位 。 oltre 
求 价格 弹性 较 大 ， 企 业 实行 的 是 成 本 领先 战略 ， 那 
额 的 成 本 将 导致 市 场 份额 的 减少 ， 因 而 企 pote 的 定位 将 更 多 地 考虑 节约 成 本 。 
如 果 产 品 的 价格 弹性 不 大 ， 产 品 的 竞争 更 
争战 略 ， 那 么 企业 将 更 多 地 关注 Met 依靠 高 素质 的 人 才 支 持 产品 的 差异 化 战略 ， 
因而 企业 应 从 如 何 吸引 、 Wr 的 

2) 企业 支付 能 力 
企业 的 规模 、 大 小 、 反攻 外 况 是 决定 企业 半 i 企业 的 薪酬 总 额 必 
须 控制 在 企业 所 外 E 承 担 前 范围 之 内 ， ta 额 的 增长 要 与 企业 经 济 效益 的 增长 
和 劳动 生产 率 的 增 忆 相 适 应 ， 否则 会 加 午 夺 业 的 本 负担 ， 影 响 企业 的 生存 和 发 展 。 


更 多 地 关注 成 本 的 控制 ， 高 
产品 的 差异 ， 企 业 实行 产品 差异 化 竞 


人 虑 企业 的 薪酬 水 平 。 








企业 的 全 与 提供 的 薪酬 水 平 具有 互补 性 ， 工 作 条 件 的 好 坏 将 在 一 定 程度 上 影 


水 平 。 











4) 企业 生命 周期 

企业 的 发 展 阶段 可 分 为 初创 期 、 成 长 期 、 成 熟 期 和 训 退 期 。 不 同 的 企业 发 展 阶段 
对 应 不 同 的 薪酬 水 平定 位 。 一 般 来 说 ， 企 业 在 初创 期 和 高 成 长 阶段 一 般 倾向 于 采用 领先 
策略 ;在 成 熟 阶段 一 般 采 用 稍微 领先 或 是 匹配 的 策略 ， 而 在 衰退 阶段 通常 采用 匹配 其 
至 是 落后 的 薪酬 水 平 策略 ， 因 为 此 时 它 的 支付 能 力 非 常 有 限 ， 要 考虑 对 劳动 力 成 本 的 











控制 。 


















































3. 个 体 因 素 
1) 员工 能 力 素质 


























于 个 体 知识 、 技 术 水 平和 能 力 的 不 同 ， 员 工 的 工作 效率 和 成 果 必 然 会 有 差异 ， 企 








业 因 此 应 支付 的 薪酬 水 平 也 会 不 同 。 同 时 员工 在 获得 知识 、 技 能 时 需 进 行 投资 并 承担 机 
会 成 本 ， 企 业 应 当 支 付 较 多 的 薪酬 给 予 一 定 的 补偿 ， 以 激励 员工 不 断 地 学 习 ， 提 高 技能 
水 平 ， 从 而 提高 劳动 生产 率 ， 只 有 这 样 才能 吸引 、 保 留 和 激励 高 素质 的 人 才 。 
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2) 员工 所 在 岗位 的 相对 价值 

由 于 企业 中 不 同 岗位 的 劳动 复杂 程度 、 所 承担 的 责任 、 所 需 的 知识 技能 等 因素 的 不 
司 ， 员 工 对 企业 所 做 贡献 也 不 同 ， 企 业 应 当 对 那些 非常 重要 的 岗位 支付 相对 较 高 的 薪酬 ， 
因为 这 些 岗 位 对 企业 的 价值 创造 和 企业 的 生存 发 展 至 关 重 要 。 
3) 员工 贡献 大 小 
企业 以 追求 效益 为 目标 ， 企 业 对 那些 创造 价值 和 效益 的 劳动 提供 薪酬 ， 员 工 提供 
4 劳动 数量 和 劳动 质量 不 同 ， 为 企业 创造 的 效益 也 不 同 ， 企 业 也 应 支付 给 员工 不 同 的 
薪酬 。 

4) 员工 工龄 

员工 工龄 的 长 短 在 一 定 程度 上 能 反映 员工 对 岗位 的 适应 性 , ,同时 也 反映 员工 对 企业 
所 做 贡献 的 积累 ， 因 此 ， 企 业 为 之 所 支付 的 薪 本 水 平 也 应 不 同 "| 


和 


在 确立 企业 薪酬 体系 时 ， 有 多 各 模式 可 供 计 拉 -用 的 薪 便 式 有 以 岗位 为 基础 
的 某 一 模式 、 以 能 力 为 基础 的 薪酬 模式 。 世 绩 效 为 基础 的 薪酬 模式 、 以 市 场 供求 为 基础 
的 薪酬 模式 。 人 见 表 9-1。 

薪 


EIN 模式 特征 和 适应 范围 ，、 










































































9.1.4 常见 的 薪酬 模式 








薪酬 模式 特 征 适应 范围 





可 机 人 职责 的 复杂 程度 、 南 任 大小。 
避 强 度 和 劳动 条 件 等 因素 来 确定 某 酬 / 它 更 
nt i poe 





应 于 履行 岗位 职责 、 专 业 化 程 
度 较 高 、 分 工 较 细 、 工 作 技术 比较 单 
一 、 工 作 比 较 固定 的 岗位 。 如 管理 人 
员 、 职 能 业务 岗位 、 行 政 后 勤 岗 位 、 
工作 产 出 不 能 量化 的 生产 岗位 等 














酬 模式 传统 工资 结构 。 薪 酬 等 级 多 ， 每 一 等 级 之 

围 较 小 ， 每 一 个 工资 级 别 所 对 应 的 工 

资 浮动 范围 不 大 

根据 员工 本 身 所 具有 的 知识 、 技 能 和 潜 

力 的 大 小 5 。 它 更 多 的 是 强调 

和 六 家 几 信介 上 突 开 | 适应 于 工作 技术 复杂 、 工 作成 果 难 

以 能 力 为 基础 的 菏 | 人 人 一 站/ “| 于 衡量 且 个 人 能 力 对 绩效 影响 较 大 的 
构 。 采 用 更 少 的 薪酬 等 级 ， 每 一 等 级 之 间 的 | ，，， ee 

酬 模式 岗位 。 如 研发 岗位 、 技 术 岗位 、 技 术 
范围 扩大 ， 将 企业 原来 十 几 甚至 二 三 十 个 工 | 要求 高 的 技术 工人 岗位 和 

资 等 级 压缩 成 几 个 级 别 ， 每 一 个 工资 级 别 所 

对 应 的 工资 浮动 范围 拉 大 





























适应 于 工作 绩效 容易 衡量 ， 而 且 相 
以 绩效 为 基础 的 薪 | 根据 组 织 、 团 队 、 个 人 的 绩效 来 确定 员工 | 应 的 激励 业绩 薪酬 能 直接 激发 员工 更 
酬 模式 薪酬 。 它 更 多 的 是 强调 工作 的 产 出 进一步 努力 的 岗位 。 如 营销 岗位 、 工 
作 产 出 能 量化 的 生产 岗位 等 

以 市 场 供求 为 基础 | 根据 劳动 力 市 场 的 价格 以 及 组 织 对 人 员 的 | 适应 于 组 织 急需 引进 的 关键 人 才 、 
的 薪酬 模式 需求 程度 来 确定 员工 薪酬 紧缺 人 才 























1. 以 岗位 为 基础 的 薪酬 模式 


这 种 薪酬 模式 的 理论 前 提 是 岗位 的 重要 性 是 可 以 评价 并 计量 的 ， 组 织 的 结构 体系 基 





本 稳定 并 且 所 有 岗位 是 经 过 合理 配置 的 。 岗 位 本 身 的 价值 和 功能 与 在 该 岗位 上 
关系 不 大 ， 换 而 言 之， 该 岗位 任职 者 的 能 力 的 大 小 不 影响 该 岗位 在 组 织 结构 中 











任职 者 
的 地 位 和 


作用 。 岗 位 薪酬 模式 首先 要 求 进行 薪酬 的 市 场 调查 ， 并 根据 企业 的 经 营 情况 决定 总 体 薪 


资 水 平 ， 其 次 ， 要 搜集 岗位 信息 ， 对 岗位 进行 分 类 ， 确 定 一 个 基本 岗位 ;然而 
岗位 所 包含 的 评分 要 素 进行 打分 ， 以 评估 不 同类 型 岗位 系列 的 重要 程度 ; 最 后 
位 所 得 分 值 对 其 排序 、 分 级 ， 并 与 相应 的 薪资 等 级 相对 应 。 这 种 评价 方式 具有 
的 信息 基础 和 某 种 程度 的 客观 性 ， 有 助 于 实现 内 部 薪酬 支付 的 公平 性 。 





je 











， 对 每 一 
， 根 据 岗 
比较 全 面 

















在 中 国 ， 企 业 采 用 这 种 薪酬 模式 已 经 成 为 一 种 趋势 。 在 日 本 ， 有 名 的 国际 化 企业 有 





很 多 已 经 放弃 能 力 薪 酬 制 ， 而 将 岗位 分 析 用 于 薪酬 设计 。 然 后 着 市 场 竞争 的 























日 趋 激烈 


和 经 营 环境 的 巨大 变化 ， nn 这 主要 是 因为 组 织 结 





构 发 生变 化 ， 工 作 的 灵活 性 增强 ， 企 业 中 员工 的 作 有 ji 大》 岗位 某 酬 模式 的 缺点 也 是 显 
然 的 :不 同 的 工作 作为 组 织 运行 的 必要 条 件 ， 作用 不 可 能 完全 通过 定量 进行 评 
价 ;“ 客 观 ” 的 工作 分 析 过 程 ， 始 终 是 在 主观 的 % 唆 验 判 断 的 基础 上 进行 的 ， 不 同 的 权重 
设计 ， 会 导致 完全 不 同 的 分 析 结果 AR 

2. 以 能 力 为 基础 的 薪酬 模式 “A& 

以 能 力 为 重心 的 薪 柄 模式 定 裤 握 能 力 大 小 支付 报 俩 站 从 理论 上 说 ， 它 是 相对 公平 








重 。 所 以， 0 世纪 60 年 代 、 中 国 角 20 世纪 80 年 代 以 来 ， 一 直 努 力 以 





心 的 薪酬 模式 te et 


的 ， We E 力 往往 与 教育 程度 、 工 
作 经 验 相 联 系 ， 导 致 这 We 资历 ， 使 能 力 评价 与 实际 能 力 相差 
A ne , 涂 力 术 身 不 可 量化 的 特性 ， 使 这 些 问题 更 加 严 








岗位 为 重 
论 资 排 





辈 ， 使 企业 缺乏 活力 ， 能 力 与 组 织 的 实际 需要 可 能 发 生 偏 差 。 但 是 ， 有 一 个 情况 值得 注 
意 ， 即 20 世纪 90 年 代 以 来 ， 在 东方 日 渐 落 伍 的 能 力 薪酬 模式 ， 却 得 到 一 些 西方 组 织 的 
青睐 ， 成 为 组 织 吸引 重要 员工 的 手段 。 以 岗 定 薪 正在 让 位 于 以 人 定 薪 。 能 力 薪 酬 模式 以 














能 力 工资 制 或 技术 工资 制 越 来 越 受到 欢迎 。 
3. 以 绩效 为 基础 的 薪酬 模式 








其 策略 的 灵活 性 获得 新 的 生命 力 。 美 国 也 是 如 此 ， 更 重视 雇员 的 灵活 性 和 向 他 们 授权 。 


以 业绩 为 重心 的 薪酬 模式 将 薪酬 和 业绩 挂钩 ， 受 到 欢迎 的 程度 较 高 ， 也 比较 客观 
公正 。 所 谓 “ 不 管 黑 猫 白 猫 ， 抓 住 耗子 便 是 好 猫 ”， 至 今 仍 为 国人 所 称道 。 不 管 是 什么 
学 历 、 资 历 ， 只 要 你 工作 能 出 成 绩 ， 就 应 该 得 到 应 有 的 回报 。 业 绩 可 以 直接 反映 人 的 能 




















力 和 行为 态度 ， 同 时 也 能 实现 岗位 设置 的 真正 目的 。 因 此 ， 这 种 薪酬 模式 可 以 避免 以 岗 
位 定 薪 酬 的 弊端 ， 具 有 更 强 的 公平 性 、 灵 活性 、 激 励 性 。 据 美国 薪资 协会 的 调查 显示 ， 
52% 的 被 调查 者 说 他 们 制订 了 业绩 导向 的 、 具 有 激励 性 的 薪酬 计划 。 当 然 ， 任 何 分 配 书 














制 都 不 可 能 无 懈 可 击 。 以 业绩 为 重心 的 薪酬 模式 存在 着 风险 和 不 确定 因素 ; 业 





绩 与 能 力 
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和 态度 并 不 完全 等 同 ， 业绩 产生 的 原因 是 复杂 多 样 的 ， 有 时 与 个 人 并 不 产生 直接 因果 关 
系 ， 组 织品 牌 、 市 场 环 境 、 工 具 设 备 、 同 事 合作 等 都 是 影响 业绩 的 重要 因素 。 据 此 ， 全 
面 质量 管理 运动 的 倡导 者 爱德华 。 戴 明 (W. Edward Deming) 甚至 声称 :“ 人 与 人 之 间 所 
存在 的 显 在 绩效 差异 几乎 全 是 由 他 们 身 处 其 中 的 那些 工作 系统 本 身 制 造 出 来 的 ， 而 不 是 
人 们 自己 制造 出 来 的 .” 而 且 ， 很 多 常规 工作 、 基 础 工作 并 不 直接 与 业绩 相 联系 ， 很 难 
业绩 来 测算 。 

4. 以 市 场 供求 为 基础 的 薪酬 模式 

随 着 科学 技术 的 迅猛 发 展 、 全 球 经 济 的 一 体 化 ， 劳 动力 市 场 竞争 的 加 剧 ， 中 国人 力 
资本 市 场 进一步 发 展 ， 以 市 场 供求 为 基础 的 薪酬 模式 ， 也 越 来 越 受 到 企业 的 重视 。 企 业 
ie arte ts dla 这 种 模式 对 引 
入 组 织 急 需 的 关键 人 才 、 紧 缺 人 才 非 常 适合 。 
综 上 所 述 ， 没 有 一 个 薪酬 模式 是 至 善 至 美的 ; 人 -个 薪酬 模式 是 毫 无 价 







































































值 的 。 在 实践 中 ， 一 般 采用 几 种 薪酬 模式 或 以 一 种 为 主 并 结合 其 他 模式 的 优点 
来 设计 企业 薪酬 体系 。 < 











9.1.5 薪酬 管理 


1. 薪酬 管理 的 概念 XXX、 
和 组 织 的 薪酬 管理 
(Compensation Managophg nt)， 顾 名 思 义 ， 就 人 组织 根据 所 有 员 工 提供 的 劳务 对 本 组 
ne 发 放水 平 、 要 素 结构 进行 确定 、 分 配 和 调整 的 过 程 ， 或 者 说 
就 是 对 工资 奖励 :i 刷 金 和 利润 分 成 等 薪酬 要 素 的 确定 和 调整 过 程 。 正 是 在 这 些 具 体 和 
常规 的 管理 过 视 中 ， 休 现 出 企业 的 战略 方向 、 管 理 者 的 决策 意图 和 企业 对 不 同 员工 群 休 
的 行为 导向 。 良 好 的 薪酬 管 理 必须 符合 ，@ 支 持 企业 的 发 展 战略 ， 促 进 企业 的 可 持续 发 
展 ， 加 强化 企业 的 核心 价值 观 ， 轩 建立 稳定 的 员工 队伍 ， 吸 引 高 素质 的 人 才 ，@ 激 发 员 
工 的 工作 热情 ， 创 造 高 绩效 ， 回 促进 员工 知识 积累 和 能 力 开发 ，@ 实 现 组 织 目标 和 员工 
个 人 发 展 目标 的 协调 ，@@ 控 制 人 工 成 本 。 
2. 薪酬 管理 的 内 容 
1) 薪酬 计划 管理 
薪酬 是 企业 人 工 成 本 的 主要 组 成 部 分 ， 因 而 企业 每 年 应 根据 企业 人 力 资 源 计 划 制 定 
企业 薪酬 总 额 预算 ， 以 有 效 地 对 人 工 成 本 进行 控制 。 
薪酬 预算 ， 是 指 企业 管理 者 在 薪酬 管理 过 程 中 进行 的 一 系列 成 本 开支 方面 的 权衡 和 
取舍 。 薪 酬 预算 是 薪酬 控制 的 重要 环节 ， 准 确 的 预算 可 以 保证 企业 在 未 来 一 段 时 间 内 的 
薪酬 支付 受到 一 定 程度 的 协调 和 控制 。 薪 酬 预算 要 求 管理 在 进行 薪酬 决策 时 ， 综 合 考虑 
企业 的 财务 状况 、 薪 酬 结构 及 企业 所 处 的 市 场 环境 因素 的 影响 ， 确 保 企业 的 薪酬 成 本 不 
超出 企业 的 承受 能 力 。 制 订 薪酬 计划 时 可 制作 薪酬 计划 表 ， 以 便于 统计 分 析 ， 如 表 9-2 
所 示 。 





















































表 9-2 ”薪酬 计划 表 
编号 | 姓名 | 岗位 | 岗位 异动 | 考核 | 目前 薪酬 | 薪酬 异动 


薪酬 备注 























2) 薪酬 结构 管理 





薪 
业 、 企 业 和 岗位 特征 的 不 同 而 变化 ， 通 过 薪酬 要 素 和 比率 的 选择 ， 
结构 。 不 同 的 薪酬 结构 ， 在 支付 相同 的 人 工 成 本 的 前 提 下 ， 将 产 4 
而 ， 薪 酬 结构 的 有 效 管 理 将 提高 所 支付 人 工 成 本 的 使 用 效率 。 
3) 薪酬 水 平 管理 


从 








酬 结构 管理 是 指 关 于 薪酬 构成 要 素 以 及 各 要 素 所 占 比率 的 管理 。 薪 酬 结构 应 随行 


将 组 合 出 不 同 的 薪酬 
E 不 同 的 激励 效果 ， 因 








薪酬 水 平 管理 是 oman ony. mar 


和 激励 人 才 ， 但 企业 都 有 人 工 成 本 控制 问题 ， Se 虑 员 了 
人 人 有 什 区 国企 上 


际 情况 进行 薪酬 水 平 的 调整 。 











平 的 薪酬 水 平 。 
必 薪酬 日 党 管理。 了 窟 





[薪酬 水 平 的 外 部 竞争 


薪酬 水 平 的 变化 ， 结 合 企业 的 实 


通常 情况 下 ， a EE 内 部 公平 性 。 企 业 应 建立 科学 规 
范 的 岗位 价值 评估 体系 、 eT 人 _ 在 这 些 基 础 . 上 提供 员工 相对 公 





薪酬 方案 确定 后 ， 入 柄 的 日 党 管理 将 是 一 i 员工 岗位 异 


动 都 将 面临 薪酬 确定 问题 。 另外 ， 员工 年 诬 - 后 ， 部 分 员工 的 薪酬 将 进行 异动 ， 而 薪 











ee ee 藉 卫 的 日 常 管理 主要 有 以 下 
(1) 员工 了 

(2) 员工 工资 异动 。 包 括 自然 异动 和 考核 异动 。 

(3) 员工 薪资 、 福 利 支付 。 

5) 薪酬 诊断 











几 项 工作 。 





级 。 包 括 新 进 人 员 的 工资 定 级 和 换 岗 人 员 的 工资 定 级 。 


企业 薪酬 确定 后 ， 不 是 一 成 不 变 的 ， 随 着 企业 外 部 环境 和 内 部 环境 的 变化 ， 原 有 的 
薪酬 体系 将 会 不 适应 企业 的 发 展 需要 ， 也 会 出 现 较 多 问题 ， 因 而 需要 定期 对 薪酬 体系 进 


行 诊 断 ， 找 出 存在 的 问题 ， 对 原 有 薪酬 体系 进行 完善 或 重新 设计 。 




















企业 在 进行 薪酬 诊断 


时 一 般 需要 做 这 几 个 方面 的 工作 : 加 员工 薪酬 满意 度 调 查 ，@ 外 部 薪酬 调查 ，@ 薪 酬 政 


策 分 析 ; @ 薪 酬 结构 分 析 :，@ 薪 酬 水 平 及 竞争 性 分 析 。 


Ce 案例 9 一 ! 


薪酬 成 离职 主因 ， 日 企 悄然 天 起 加 薪 风 


“整体 而 言 ， 我 们 计划 薪资 增 12%。” 一 家 来 自 日 资 半导体 制造 企业 的 HR 话音 未 落 ， 便 激 起 一 片 惊叹 。 
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一 直 以 来 ， 日 资 企业 的 薪酬 给 人 的 印象 都 是 “ 偏 低 ”， 尤 其 是 在 与 欧美 企业 提供 的 薪资 相 比 时 ， 
更 显得 略 低 一 敌 。 因 此 ， 上 述 HR 透露 的 计划 令 同 行 惊 讶 也 就 不 足 为 奇 了 。 不 过 在 最 近 的 一 份 有 关 
日 资 企 业 的 薪酬 状况 的 调研 报告 中 ， 在 沪 的 日 资 非 制造 型 企业 今年 全 年 平均 薪资 增长 11.1%。 而 这 
份 报告 中 预计 ，2008 年 日 资 非 制造 型 企业 的 薪资 仍 将 维持 高 位 增长 。 广 州 的 一 家 日 资 汽车 厂 日 前 
也 发 布 了 调 薪 方案 ， 其 中 办 公 室 行政 人 员 的 基本 工资 将 近 翻 一 番 。 这 是 这 家 公司 近年 来 增幅 最 大 的 
一 次 调 薪 。 众 多 事实 显示 ， 日 资 企业 增加 薪资 的 信号 已 经 非常 明显 。 

一 个 有 趣 的 现象 是 ， 在 欧美 企业 里 ， 员 工 的 首要 离职 原因 里 常常 是 个 人 职业 发 展 ， 但 在 日 资 
企业 里 ， 员 工 离 职 的 首要 原因 则 直言 不 讳 地 变 成 了 “薪酬 "。 超 过 30% 的 员工 因 薪 资 原因 选择 跳 
档 ， 而 在 欧美 企业 ， 则 有 超过 40% 的 页 工 由 于 个 人 发 展 原因 选择 跳槽。 

从 日 企 加 薪 凤 可 以 看 出 ， 薪 酬 对 于 企业 的 稳定 与 发 展 具有 重要 的 作用 。 

(资料 来 源 : [ 美 ] 约翰 * 伯 纳 丁 . 0 ,， 彭 纪 生 ， 译 .南京 ; 


南京 大 学 出 版 社 ，2009.) Ee 
6) 薪酬 沟通 


而 能 成为 有 效用 不公 人 耻骨 六 证 是 否 科学 合理 ， 同 时 还 取决 于 
企业 能 否 对 薪酬 进行 有 效 的 管理 ， 尤 其 是 如 僻 可 将 薪 羡 方案 采取 当 的 方式 和 员工 进行 沟 
通 。 沟 通 得 好 ， 员 工 对 薪酬 方案 更 易 接受 : 酬 的 正面 作用 就 发 挥 得 好 ， 反 之 薪酬 的 
负面 作用 也 很 突出 。 因 此 ， 对 靳 酬 方案 过 行 有 效 的 沟通 是 要 什 本 入 天 中 让 分 重要 的 组 
成 部 分 。 x » 
美国 的 薪酬 管理 专家 约 答 - 鲁 比 诺 ohmA: 3 全 业 的 薪酬 沟通 
(Communicating Compehstiion) 次 践 进行 了 深入 研究 的 基础 上 ， 提出 了 一 种 进行 es 
沟通 的 系统 性 方法 ,7 通过 确定 目标 、 获取 信 Ne 开发 策略 、 决 定 媒介 、 召 开会 议 、 评 价 
方案 六 个 步骤 \ 企业 可 以 成 功 地 计划 、 激发 和 实施 闽 酬 沟通 方案 ， 在 企业 和 员 - hi 
新 本 问题 达成 并; 从 而 为 薪酬 体系 的 有 效 运行 商定 基础 。 
































9.1.6 薪酬 变化 趋势 


在 过 去 的 十 年 中 ， 薪 酬 的 变化 主要 有 以 下 3 个 趋势 。 

(1) 薪酬 战略 和 实践 的 多 样 性 大 大 增加 。 以 前 ， 员 工 的 薪酬 包含 基础 工资 ( 组 织 称 之 
为 “竞争 性 的 ”) 和 一 系列 预先 设 定好 的 津贴 (组 织 称 之 为 “补偿 性 的 ”)。 今 天 ， 企 业 
则 提供 形式 多 样 的 薪酬 支付 ， 如 雇员 奖金 、 一 次 性 奖励 分 红 、 团 队 激 励 计划 、 以 股权 为 
基础 的 成 功 分 享 计划 等 ， 并 且 员 工 的 福利 选择 更 加 宽泛 和 灵活 。 

(2) 薪酬 支付 不 公 显 著 增 加 。 过 去 十 年 中 ， 经 理 人 员 平均 薪酬 增加 了 3 倍 多。 根据 
务 院 发 展 研究 中 心 企业 研究 所 在 2004 年 发 布 的 《转型 中 国企 业 人 力 资源 管理 》 报 告 ， 与 
原来 体制 相 比 ， 企 业 “高 管 ” 与 企业 员工 的 薪酬 差距 明显 拉 大 : 两 者 薪酬 差距 1~5 倍 
比例 由 原来 的 74.99%， 降 低 为 52.39%， 而 两 者 薪酬 差距 8 倍 以 上 的 比例 则 从 原来 的 不 
到 10%， 增 长 为 现在 的 24.53%。 需 要 说 明 的 是 : 这 种 薪酬 差距 的 扩大 并 不 仅仅 体现 在 企 
业 “ 高 管 ”与 企业 员工 之 间 ， 在 其 他 职位 层级 之 间 也 大 多 如 此 。 


































































































(3) 薪酬 支付 计划 越 来 越 多 地 用 来 应 对 组 织 的 重大 变化 和 重组 ， 尤 其 是 在 裁员 和 重组 
过 程 中 及 重组 后 。20 世纪 90 年 代 ， 当 IBM 开始 进行 重组 时 ， 应 对 变化 的 重要 工具 之 一 
就 是 全 面 重 新 设计 薪酬 体系 ， 据 弃 了 传统 的 工作 评价 方式 和 薪酬 等 级 结构 。 将 不 同 的 工 
作 从 5 000 个 减少 为 1 200 个 ， 并 显著 增加 了 个 人 的 绩效 工资 和 在 组 织 内 创立 了 各 个 层次 
的 风险 工资 计划 。 尽 管 人 力 资 源 专业 人 员 和 薪酬 专家 继续 对 该 计划 进行 设计 和 开发 ， 但 
大 多 日 常 管理 已 转移 到 一 线 经 理 身上 ， 使 得 薪酬 不 仅 是 人 力 资 源 规划 的 组 成 部 分 ， 更 大 
程度 上 成 为 一 种 管理 的 工具 。 过 去 ， 薪 酬 专 家 更 强调 直接 调整 企业 战略 和 薪酬 计划 ， 然 
而 ， 十 多 年 来 ， 已 经 显现 出 对 薪酬 计划 在 支撑 、 传 达 甚至 是 引导 新 的 组 织 价值 观 和 绩效 
标准 方面 的 重新 思考 的 趋势 。 
总 之 ， 薪 酬 计划 处 于 转型 过 程 。 组 织 正 尝试 着 不 同类 型 的 薪酬 计划 结构 : 在 薪酬 计 
划 中 对 经 费 进 行 不 同形 式 的 划拨 ， 质 颖 蘑 枉 计划 设计 的 传统 模式 《相当 刚性 的 模式 )， 导 







































































求 有 更 多 回报 的 薪酬 投资 的 创新 性 的 方式 等 。 AS 
9.2 ”战略 性 薪酬 
NY)- 


AN 

传统 的 薪酬 管理 普遍 关注 的 是 : 的 基本 制度 设计 和 粗 关 的 技术 方法 ， 但 随 着 组 织 
经 营 环境 的 变化 ， 传 统 薪酬 体系 册 现 了 一 些 问题 ; 传统 的 新 酬 体系 缺乏 弹性 ， 不 能 起 到 
很 好 的 激励 效果 ， 不 能 加 强 团 合作 与 参与 的 企业 文化 ， 不 能 适应 组 织 扁平 化 ， 不 支持 
企业 发 展 战略 。 由 于 传统 薪酬 管理 手段 的 局 限 性 ,7 它 已 跟 不 上 当今 经 济 发 展 的 步伐 。 在 
今天 这 样 激烈 竞争 的 市 场 环境 中 ， 企 业 员 主 的 工作 内 容 日 益 复杂 ， 工 作 动机 多 元 化 ， 薪 
酬 不 仅 要 具有 作 性 ， 而 且 要 能 够 有 效 地 辅助 组 织 战略 的 实现 ， 许 多 企业 管理 者 逐步 
认识 到 “薪酬 必须 跟着 战略 走 ” 因此 ， 战 略 性 薪酬 管理 应 运 而 生 ， 组 织 应 考虑 怎样 把 薪 
酬 与 企业 的 内 在 需求 、 战 略 要 求 和 文化 要 求 相 匹配 。 战 略 性 薪酬 在 国内 企业 的 实践 中 还 
没有 形成 可 借鉴 的 模式 和 经 验 ， 大 部 分 企业 处 在 摸索 的 阶段 ， 许 多 相关 理论 和 经 验 来 自 
于 经 营 比较 成 功 的 国外 企业 。 





























9.2.1 战略 性 薪酬 管理 的 内 涵 





所 谓 战略 性 薪酬 管理 是 指 在 做 薪酬 决策 时 要 对 环境 中 的 机 会 及 威胁 做 出 适当 的 回 
应 ， 并 且 要 配合 或 支持 组 织 全 盘 的 、 长 期 的 发 展 方向 以 及 目标 。 但 是 ， 并 非 所 有 薪酬 管 
理 都 是 战略 性 的 ，George T. Milkovich ( 乔治 T. 米尔 科 
维 奇 ) 认为 要 使 薪酬 管理 具有 战略 性 就 必须 对 现实 的 环境 
压力 具有 相当 的 敏锐 力 。 所 以 ， 他 认为 “战略 性 薪酬 管理 ” 
应 该 界定 为 : 对 组 织 绩效 具有 关键 性 的 薪酬 决策 模式 。 也 
就 是 说 ， 能 对 组 织 绩效 产生 重大 影响 的 薪酬 决策 模式 具有 


















乔治 T. 米 
尔 科 维 奇 
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战略 性 。 这 些 具有 战略 性 、 能 影响 组 织 绩效 的 薪酬 决策 包括 的 内 容 如 表 9-3 所 示 。 
表 9-3 ”有 关 薪酬 的 战略 性 决策 























决策 的 要 素 决策 的 内 容 
竞争 性 薪酬 的 水 准 ， 领 先 、 落 后 或 适中 ; 总 薪酬 、 选 择 性 薪酬 的 实施 风险 
商 半 并 答 组 织 内 部 薪酬 差异 ， 薪酬 的 等 级 数目 、 层 级 标准 与 组 织 特征 的 一 致 性 ， 工 
TY 作 评 价 制度 的 种 类 
组 成 形式 薪酬 形式 的 种 类 : 每 一 种 形式 的 相对 重要 性 ， 短 期 或 长 期 的 选择 
合 个 ] 习 A 
jw 强调 合作 或 绩效 的 选择 ， 特 殊 标准 ， 依 照 个 人 、 部 门 或 团队 绩效 ， 加 薪 多 
寡 与 次 数 
在 整个 人 力 资源 战略 中 i eo a 
所 让 汪 沿 人 所 占 的 地 位 为 优势 、 同 等 或 次 要 单 玫 改变 组 织 改 变 
实施 形态 员工 参与 ; 沟通， 集中 化 ;解决 争端 的 方法 











战略 性 薪酬 管理 是 对 整个 组 织 的 薪酬 从 总 这 依 遇 构 建 一 个 系统 性 的 决策 与 管理 模式 ， 
而 不 是 仅 对 某 个 部 门 、 a od 这 种 薪酬 决策 与 管理 模式 的 构建 不 


ee 上 远 发 展 的 趋势 ， 适 应 组 织 长 期 发 展 的 需要 
战略 性 薪酬 管理 实质 上 就 是 i 理念 - 即 战略 性 观点 看 待 薪 本 管理， 
pe 的 战略 性 薪酬 决策 sw Wi [和 几何 现 来， 通过 调 


整 与 薪酬 有 关 的 要 素来 实现 : 

美国 学 :者 路 易 斯 一 乔 米 效 - st 区 
(Theresa M. Wellbourie) 将 薪酬 战略 (Compensa on Strategy) 定义 为 “在 特殊 条 件 下 会 对 
cg 
心 是 通过 一 系列 报酬 策略 来 选择 帮助 组 织 赢 得 并 保持 竞争 优势 的 方法 。 

薪酬 战略 作为 一 种 潜在 手段 ， 它 通过 支持 企业 的 经 营 战略 ， 提 高 企业 的 外 部 适应 能 
力 ， 从 而 提升 企业 的 竞争 优势 。 一 个 好 的 薪酬 战略 能 够 把 组 织 的 战略 目标 和 价值 观 转化 
为 具体 的 行动 方案 ， 从 而 在 3 个 方面 推进 组 织 战略 的 实施 : 四 通过 设计 高 效 的 薪酬 管理 
体系 ， 能 帮助 企业 有 效 地 控制 劳动 力 成 本 ， 保 持 成 本 竞争 优势 ，@ 通 过 设计 有 市 场 竞争 
力 的 薪酬 方案 ， 能 够 帮助 企业 吸纳 和 保留 核心 人 才 ， 从 而 使 企业 保持 核心 能 力 优势 ，@@ 
通过 设计 确保 内 部 公平 性 的 分 层 分 类 的 薪酬 方案 ， 能 帮助 企业 有 效 激励 员工 ， 改 变 员 
态度 和 行为 ， 促 进 员工 的 行为 与 组 织 目标 保 持 一 致 ， 从 而 推动 企业 战略 有 效 实 施 ， 赢 得 
竞争 优势 。 



































9.2.2 战略 性 薪酬 管理 模型 


战略 薪酬 管理 和 传统 的 薪酬 管理 的 区 别 可 以 从 战略 薪酬 管理 的 模型 中 更 清楚 地 看 出 
来 ， 如 图 9.5 所 示 。 薪 酬 管 理 的 核心 内 容 包 括 了 薪酬 结构 、 薪 酬 制 度 的 设计 以 及 薪酬 体 
系 的 运行 管理 。 与 传统 薪酬 体系 不 同 的 是 ， 传 统 薪 酬 体系 是 以 内 部 公平 性 、 外 部 公平 性 





























和 个 人 公平 性 作为 目标 ， 而 战略 薪酬 管理 强调 ， 在 根据 组 织 愿景 和 使 命 、 组 织 战略 以 及 
组 织 文化 形成 的 薪酬 战略 和 理论 的 导向 下 ， 内 部 公平 、 外 部 公平 和 个 人 公平 作为 一 种 原 
则 ， 通 过 设计 合理 的 薪酬 管理 体系 ， 使 得 薪酬 管理 实现 组 织 的 战略 目标 、 提 高 组 织 竞 争 
能 力 ， 并 促进 组 织 持续 发 展 。 只 有 在 这 样 的 框架 下 ， 薪 酬 体系 才能 在 真正 意义 上 实现 对 
组 织 的 战略 性 推动 作用 。 

战略 薪酬 管理 据 弃 了 原 有 的 科 层 体系 和 官僚 结构 ， 以 客户 满意 度 为 中 心 ， 鼓 励 创 新 
精神 和 持续 的 绩效 改进 ， 并 对 娴熟 的 专业 技能 提供 奖励 ， 从 而 在 员工 和 企业 之 间 营 造 出 
一 种 双赢 的 工作 环境 。 与 传统 的 薪酬 战略 相 比 ， 战 略 薪酬 管理 强调 的 是 外 部 市 场 敏感 性 
而 不 是 内 部 一 致 性 ; 是 以 绩效 为 基础 的 可 变 薪酬 而 不 是 年 度 定期 加 薪 ; 是 风险 分 担 的 伙 
伴 关 系 而 不 是 既得 权利 ; 是 弹性 的 贡献 机 会 而 不 是 工作 ; 是 横向 的 流动 而 不 是 垂直 的 晋升 ; 
是 就 业 的 能 力 而 不 是 工作 的 保障 性 ; 是 团队 的 贡献 而 不 是 个 人 的 次 献 。 因此 ， 在 战略 薪 
酬 管理 下 ， 不 同 的 薪酬 构成 所 扮演 的 角色 和 发 挥 的 作用 也 出 现 了 变化 。 
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薪酬 体系 设计 和 运行 管理 的 技术 和 方法 


图 9.5 ”战略 性 薪酬 体系 的 基本 模型 


1. 基本 薪酬 
在 企业 支付 能 力 一 定 的 情况 下 ， 尽 量 将 基本 薪酬 水 平 紧密 地 与 竞争 性 劳动 力 市 场 保 
持 一 致 ， 以 保证 组 织 能 够 获得 高 质量 的 人 才 一 一 利用 基本 工资 来 强调 那些 对 企业 具有 战 
略 重要 性 的 工作 和 技能 。 同 时 ， 基 本 薪酬 还 起 着 充当 可 变 薪酬 的 一 个 平台 作 
2. 可 变 薪 一 
战略 性 薪酬 管理 更 强调 可 变 薪酬 的 运用 。 这 是 因为 ， 与 基本 薪酬 相 比 ， 可 变 薪酬 更 
容易 通过 调整 来 反映 组 织 目标 的 变化 。 在 动态 环境 下 ， 面 向 较 大 员工 群体 实行 的 可 变 薪 
酬 能 够 针对 员工 和 组 织 所 面临 的 变革 和 较为 复杂 的 挑战 做 出 灵活 反应 ， 这 不 仅 能 够 以 一 
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种 积极 的 方式 将 员工 和 企业 联系 在 一 起 ， 同 时 还 能 起 到 鼓励 团队 合作 的 效果 。 此 外 ， 可 
变 薪 酬 一 方面 能 够 对 员工 所 达成 的 有 利于 企业 成 功 的 绩效 提供 灵活 的 奖励 ， 另外， 在 企 
业经 营 不 善 时 可 变 薪酬 还 有 利于 控制 成 本 开支 。 事实 上 ， 团 队 可 变 薪酬 、 利 润 分 享 、 一 
次 性 奖励 以 及 个 人 可 变 薪 酬 等 多 种 可 变 薪酬 形式 的 灵活 运用 以 及 由 此 而 产生 的 激励 性 和 
灵活 性 ， 恰 恰 是 战略 薪酬 管理 的 一 个 重要 特征 。 
3. 福利 
战略 薪酬 管理 之 下 的 福利 计划 也 是 针对 企业 的 绩效 并 且 强调 经 营 目标 的 实现 的 ， 而 
并 非 是 像 过 去 那样 单纯 地 为 了 追随 其 他 的 企业 。 薪 酬 战略 强调 为 迎接 未 来 的 挑战 而 创新 
竹 地 使 用 福利 计划 ， 尤 其 是 弹性 福利 计划 ， 要 求 企 业 必 须 重视 对 间接 薪酬 成 本 进行 管理 
以 及 实行 合理 的 福利 成 本 分 担 。 YA 
伶 


9.2.3 战略 导向 的 薪酬 管理 体系 的 构建 忆 



























































1 制定 薪酬 战略 的 步骤 aN 
56 计 ， 


SS 
乔治 "下 米尔 科 维 奇 认为， 制定 基本 战略 和 






DT 
根据 企业 战 咯 变化 进行 调整 
根据 环境 变化 进行 调整 






(3) 实施 薪酬 战略 
设计 薪酬 制度 使 战略 变 为 实践 
选择 薪酬 技巧 以 适应 薪酬 战略 


图 9.6 形成 薪酬 战略 的 关键 步骤 


1) 评价 薪酬 含义 

了 解 企业 所 从 事 的 行业 及 企业 如 何在 该 行业 竞争 。 文 化 和 价值 观 是 企业 制定 薪酬 战 
略 的 指南 ;外 部 环境 影响 着 薪酬 战略 的 选择 ， 如 企业 所 处 的 经 济 、 社 会 、 政 治 环境 和 全 
球 的 竞争 压力 ， 以 及 员工 的 需要 、 工 会 的 压力 等 。 因 此 ， 企 业 在 全 面 评价 组 织 所 面临 的 
内 部 和 外 部 环境 及 其 对 薪酬 的 影响 的 基础 上 ， 人 然后 才能 确定 为 了 在 特定 的 环境 中 取得 竞 






































争 优势 所 需要 采纳 的 薪酬 战略 。 

另外 ， 薪 酬 战略 的 制订 要 与 人 力 资源 管理 其 他 程序 之 间 相 互 适 应 和 配合 ， 以 保证 整 
个 人 力 资源 管理 战略 的 一 致 性 。 

2) 使 决策 与 薪酬 战略 相 适应 

制定 与 组 织 战略 和 环境 背景 相 匹配 的 薪酬 战略 ， 必 须 考 虑 的 因素 ， 包 括 确定 薪酬 目 
标 、 内 部 一 致 性 、 外 部 竞争 力 、 员 工 的 奉献 和 薪酬 管理 。 

薪酬 决策 的 内 容 包括 薪酬 体系 决策 、 薪 酬 水 平 决策 、 薪 酬 结构 决策 、 薪 酬 管理 过 程 
决策 等 诸多 方面 的 问题 。 薪 酬 决 策 的 核心 是 使 企业 的 薪酬 系统 有 助 于 企业 战略 目标 的 实 
现 、 具 备 外 部 竞争 性 及 内 部 一 致 性 、 合 理 认可 员工 的 贡献 及 提高 薪酬 管理 过 程 的 有 效 性 。 
由 于 不 同类 型 的 薪酬 决策 支持 不 同 的 企业 战略 ， 因 此 企业 必须 根据 组 织 的 经 营 环境 和 既 
定 战略 来 作出 合理 的 薪酬 决策 。 
3) 实施 薪酬 战略 
A nee ogee 

















企业 将 薪酬 战略 用 一 定 的 薪酬 体系 体现 出 来 ， 造 皂 - 的 薪酬 技术 来 实现 企业 的 战略 目 
标 要 求 。 _ X NN/ 
4) 重新 评价 适应 性 pe RR 


对 六 本 系统 的 匹配 进行 再 评价 。 关 所 系 统 的 设计 和 实施 不 可 能 是 一 劳 水 多 的 管理 
者 必须 根据 企业 战略 变化 、 根 据 环境 变化 不 断 地 进行 Te 

2. 基于 战略 的 薪酬 体系 设计 

米尔 科 维 奇 认为 成 萝 的 攻 本 上 路 应 当 uth semananaa 
ea alia ll 经 各 只; 受 来 自 社会 、 竞 争 、 法 规 及 组 织 内 
esata 通过 有 有 效 的 划 本 管理 系 统 把 员工 、 管 理 者 和 组 织 (或 所 有 者 ) 结 成 
利益 共同 体 ， 有 为 地 激励 和 约束 人 们 的 态度 和 行为 ， 在 满足 组 织 和 员工 的 双向 需求 的 同 
时 ， 促 进 组 织 的 事业 发 展 和 战略 目标 的 实现 ， 从 而 使 企业 增强 或 保持 竞争 优势 。 基 于 战 
略 的 薪酬 体系 设计 应 包括 的 基本 步 又， 如 图 9.7 所 示 。 

(D 企业 薪酬 战略 的 设计 必须 基于 组 织 的 战略 来 展开 。 组 织 战略 可 分 为 两 个 层面: 一 
个 是 公司 层 战略 ， 包 括 公司 的 战略 目标 、 战 略 前 景 和 价值 观 等 ， 另 一 个 是 建立 在 整个 公 
司 战 略 基础 之 上 的 业务 单元 的 战略 。 

(2) 在 确立 了 企业 公司 层 战略 和 业务 单元 战略 的 基础 上 ， 需 要 根据 这 两 个 层面 的 战略 
来 安排 企业 的 人 力 资源 战略 ， 即 思考 人 力 资源 在 企业 战略 规划 中 的 作用 ， 以 及 企业 通过 
什么 样 的 人 力 资源 系统 来 支撑 企业 的 战略 与 目标 。 

G) 薪 本 战略 属于 人 力 资源 战略 的 一 个 组 成 部 分 ， 是 建立 在 人 力 资源 战略 基础 之 上 
的 、 支 撑 整 个 人 力 资源 战略 的 子 系统 。 

(4) 确定 薪酬 战略 ， 并 将 薪酬 战略 转化 为 具体 的 薪酬 制度 和 薪酬 管理 流程 ， 以 有 效 地 
引导 和 改变 员工 的 工作 态度 和 行为 方式 ， 形 成 自己 的 竞争 优势 。 

根据 路 易 斯 *R. 乔 米 兹 - 米 彭 和 米尔 科 维 奇 等 人 的 研究 ， 对 应 于 企业 不 同 的 经 营 战 
略 ， 企 业 要 采取 不 同 的 更 具体 的 薪酬 方案 。 例 如 ， 创 新 战略 强调 冒险 ， 其 方式 是 不 再 过 
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多 重视 评价 和 强调 各 种 技能 或 职位 ， 而 是 应 该 重点 放 在 激励 工资 上 ， 以 此 鼓励 员工 大 胆 
创新 ， 缩 短 从 产品 设计 到 顾客 购买 之 间 的 时 间 差 。 成 本 领先 战略 以 效率 为 中 心 ， 注 意 控 
制 劳动 成 本 ， 强 调 少 用 人 、 多 办 事 ， 其 方式 是 降低 成 本 、 鼓 励 提高 生产 率 ， 详 细 而 精确 
地 规定 工作 量 。 以 顾客 为 核心 的 战略 将 顾客 的 满意 度 作为 员工 业绩 的 评价 指标 ， 提 出 按 
顾客 满意 度 来 给 员工 支付 报酬 。 













































企业 目标 战略 方案 
战略 前 景 
价值 观 












我 们 该 经 营 什么 ? 


我 们 如 何在 这 些 经 营 


图 9.7 基于 战略 的 薪酬 体系 设计 








因此 ， 企 业 必 须 从 战略 的 层面 来 看 待 薪酬 及 薪酬 管理 ， 薪 酬 制度 和 薪酬 政策 应 当 是 
服从 于 企业 的 总 体 经 营 战略 ， 以 及 与 之 相关 的 其 他 人 力 资源 管理 政策 。 作 为 企业 赢得 竞 
争 优势 的 一 个 重要 源泉 ， 薪 酬 及 薪酬 管理 必须 能 够 支持 企业 的 经 营 战略 ， 与 企业 的 文化 
相 容 ， 并 且 具 有 对 外 界 压 力 做 出 快速 反应 的 能 力 。 











9.3 ”薪酬 设计 


9.3.1 薪酬 设计 原则 


有 效 的 薪资 可 以 将 员工 的 利益 和 企业 的 目标 与 发 展 前 途 有 机 地 结合 起 来 。 传 统 薪酬 
设计 的 原则 有 : 公平 性 、 竞 争 性 、 认 可 性 、 平 衡 性 、 激 励 性 和 战略 性 原则 。 








1. 传统 薪 一 设计 原则 
) 公平 性 原则 





薪酬 确定 公平 还 是 不 公平 极 大 地 影响 着 员工 的 工作 绩 
效 和 生产 率 。 在 进行 薪酬 水 平和 薪酬 结构 设计 时 ， 要 注意 
工 可 能 会 对 薪酬 进行 3 种 公平 性 的 比较 ， 即 外 部 公平 、 
部 公平 、 自 身 公平 问题 。 














2) 竞争 性 原则 
烈 的 市 场 





























竞争 中 取得 优势 ， 人 才 的 竞争 将 是 关键 ， 为 吸引 、 保 留 和 激励 


人 才 ， 企 业 需 提供 富有 市 场 竞争 力 的 薪酬 。 


3) 认可 性 原则 





如 果 设计 出 来 的 某 本 系统 不 能 为 员工 所 认可 和 接受 ， 那 么 光 论 其 技术 方面 做 得 多 么 
出 色 也 是 没有 任何 成 效 的 。 因 此 要 让 员工 明白 现行 的 决策 是 怎么 做 出 的 ， 工 资 结构 








为 什么 要 设计 成 某 种 形式 











最 适合 本 企业 的 等 。 可 以 


行 沟通 等 方法 ， 来 使 员工 认 百 








， 企 业 为 什么 要 对 工资 结 和 某 种 调整 ， 为 什么 这 种 决策 是 
an 来 ， 或 运用 有 效 的 方式 与 员工 进 
时 ， 要 根据 不 同 岗位 的 特点 制定 不 同 


ids 
TA HTT 特点 和 喜好 ， 选 择 支付 薪酬 的 内 容 结构 
We 


4) 平衡 性 原则 


控制 人 工 成 本 也 是 人 力 变 浙 管 理工 作 的 一 a 因此 ， 在 进行 薪酬 管理 的 时 
候 ， 首 先 要 注意 在 保持 有 竞争 力 的 薪酬 水 平 与 制 高 秆 的 人 工 成 本 之 间 进行 适 当 的 平衡 。 


同时 ， 在 确立 薪酬 结构 由 
更 好 地 满足 
都 要 进行 慎重 衣 
eT 
有 效 的 补偿 和 薪酬 系 
要 性 、 任 职 资格 条 件 、 工 
员工 的 积极 性 。 如 果 企业 





不 强 ， 没 有 起 到 很 好 的 激励 作用 ， 就 会 引起 员工 不 满 的 情绪 。 因 此 ， 要 反对 平均 


薪酬 分 配 应 适度 向 高 岗位 、 


时 也 要 注意 薪酬 的 各 人 部 分 保持 怎样 的 比率 ， 如 何平 衡 才能 
比如 ， 是 提高 货币 工资 ， 提 高 多 大 的 比例 还 是 实施 退休 金 计划 


统 能 够 刺激 员工 努力 工作 ， 提 高 效率 。 由 于 各 职务 对 企业 的 重 
资 环 境 等 不 同 ， 因 此 ， 较 为 平均 的 做 法 会 影响 某 些 重要 岗位 的 
内 部 员工 的 薪酬 与 工资 努力 、 个 人 对 企业 的 贡献 之 间 的 匹配 性 





























关键 人 才 、 市 场 供给 短缺 人 才 倾 斜 ， 同 时 ， 要 适当 拉 开 薪酬 


差距 ， 对 绩效 高 的 员工 提供 更 好 的 薪酬 。 


6) 战略 性 原则 
企业 薪酬 设计 应 考虑 
符合 企业 的 发 展 战略 。 如 








注 人 工 成 本 ， 对 于 企业 成 本 控制 和 节约 的 行为 应 给 予 鼓励 。 若 企业 实施 产品 差异 化 战略 ， 


则 在 薪酬 水 平 设 计时 应 更 
技能 的 提高 。 








对 企业 战略 的 支持 ， 企 业 薪 酬 制度 要 在 价值 导向 和 行为 导向 上 
企业 实施 的 成 本 领先 战略 ， 则 在 薪酬 水 平 的 设计 时 应 更 多 地 关 








多 地 考虑 对 高 素质 人 才 的 吸引 ， 薪 酬 的 支付 应 鼓励 创新 和 员工 
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2. 现代 组 织 薪酬 设计 原则 

传统 薪酬 设计 原则 总 体 来 说 更 多 关注 的 是 员工 个 人 对 于 薪酬 的 要 求 以 及 可 见 薪酬 的 
激励 作用 ， 但 是 随 着 时 代 的 发 展 ， 现 代 组 织 实践 以 及 管理 原则 中 更 多 需要 的 团队 合作 ， 
事业 的 成 功 更 多 的 是 依赖 团队 的 合作 ， 而 不 仅仅 是 个 人 十 分 有 限 的 作用 ， 所 以 有 必要 建 
立 基于 团队 的 奖励 而 非 个 人 的 奖励 机 制 。 同 时 需要 指出 的 是 ， 当 物质 刺激 达到 一 定 程度 
的 时 候 ， 人 的 满足 感 是 会 逐渐 递减 的 ， 组 织 激励 的 作用 也 伴随 着 逐渐 减弱 ， 所 以 现代 管 
理 心理 学 要 求 组 织 更 多 的 是 从 内 在 的 心理 上 去 激励 员工 ， 现 代 组 织 更 应 该 重视 附加 报酬 
和 隐 性 报酬 等 员工 内 在 的 心理 需求 。 因 此 ， 企 业 在 进行 薪酬 管理 的 时 候 ， 要 保证 符合 以 
下 原则 。 
1) 薪酬 设计 的 团队 原则 
为 了 促使 团队 成 员 之 间 相 互 合作 ， 同 时 防止 上 下 级 之 间 册 竹 主 资 差距 过 大 导致 出 现 
a rat te ee 
团队 的 奖励 对 组 织 的 绩效 具有 十 分 重要 的 作用 ， 使 大 们 意识 到 只 有 团队 协作 ， 自 己 才能 
te Bs 

2) 薪酬 设计 的 隐 性 报酬 原则 WA 

如 前 所 述 ， 报 酬 由 两 种 不 同性 质 A : 金钱 报酬 和 非 金钱 奖励 。 金 钱 报酬 属 
于 有 形 的 外 在 报酬 ， 非 金钱 奖励 属于 内 在 的 附加 报酬 ， 它 是 基于 工作 任务 本 身 但 不 能 直 
接 获得 的 报酬 ， 属 于 隐 性 酬劳 。 外 在 的 金钱 激励 方式 虽然 能 显著 提高 效果 ， 但 是 持续 的 
时 间 不 长 久 ， 处 理 得 不 好 ， 交 产生 适得其反 的 作用 并 而 内 在 的 心理 激励， 虽然 激励 过 和 




































































需要 较 长 的 时 间 ， 但 一 至 激励 ， 不 仅 可 以 提高 效果 尽 更 主要 的 是 具有 持久 性 。 
对 于 高 层次 的 员工 和 知识 型 的 员工 , ;内 在 的 心理 报酬 很 大 程度 上 左右 着 工作 满意 度 
和 工作 成 绩 ,因此 ,组织 可 以 通过 工作 制度 ~ 员工 影响 力 、 人 力 资本 流动 政策 来 执行 内 
在 报酬 ， 让 员 革 次 工 作 本 身 中 得 到 最 大 的 满足 。 
3) 薪酬 目标 设计 的 双赢 原则 

个 人 与 组 织 都 有 其 特定 的 目标 指向 。 个 人 参与 某 个 组 织 是 为 了 实现 自己 的 目标 ， 而 
组 织 目标 的 形成 必然 压制 个 人 目标 的 实现 。 就 薪酬 而 言 ， 个 人 和 组 织 都 有 各 自 的 薪酬 目 
标 。 作 为 员工 ， 为 了 实现 自己 的 价值 就 希望 通过 获取 高 的 报酬 来 加 以 体现 ， 而 组 织 为 了 
有 效 利用 资源 和 降低 运转 成 本 ， 希 望 以 “ 较 小 的 投入 ”换取 较 大 的 回报 。 结 果 ， 两 个 薪 
酬 目标 之 间 没有 合适 的 接口 ， 企 业 付出 的 薪酬 没有 能 激励 员工 ， 更 不 能 换 回 高 的 回报 ， 
而 员工 的 愿望 和 目标 同样 被 压制 ， 产 生 怠 工 心理 。 造 成 企业 对 员工 不 满 ， 员 工 对 企业 抱 
她 的 局 面 。 所 以 ， 管 理 层 在 制定 薪酬 制度 时 ， 有 必要 上 下 相互 沟通 和 协调 ， 让 员工 参与 
薪酬 制度 的 制定 ， 找 到 劳资 双方 都 满意 的 结合 点 。 
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9.3.2 市 场 薪酬 调查 


市 场 薪酬 调查 是 确定 薪酬 政策 ， 确 保 薪酬 外 部 公平 性 的 依据 。 薪 酬 调 查 就 是 指 企业 
通过 搜集 信息 来 判断 其 他 企业 所 支付 的 薪酬 状况 这 样 一 个 系统 过 程 。 通 过 薪酬 调查 可 以 














获得 各 种 相关 企业 ( 包括 自己 的 竞争 对 手 ) 向 员工 支付 的 薪酬 水 平和 薪酬 结构 等 方面 的 
信息 。 这 样 ， 企 业 就 可 以 根据 调查 结果 来 确定 自己 当前 的 薪酬 水 平 相对 于 竞争 对 手 在 既 
定 劳动 力 市 场 上 的 位 置 ， 从 而 调整 自己 的 薪酬 水 平 甚至 薪酬 结构 。 

1. 薪酬 调查 的 目的 

具体 来 说 ， 企 业 一 般 都 会 希望 通过 薪酬 调查 达到 以 下 几 个 方面 的 目的 。 

1) 调整 薪酬 水 平 

大 多 数 企业 都 会 定期 调整 自己 的 薪酬 水 平 ， 而 调整 的 依据 一 般 包括 生活 成 本 变动 、 
员工 的 绩效 改善 、 企 业 的 经 营 状况 与 支付 能 力 等 ， 当 然 也 有 可 能 仅仅 是 因为 感觉 到 竞争 
对 手 的 薪酬 水 平 有 所 变化 而 需要 调整 本 企业 的 薪酬 水 平 。 在 后 面 这 种 情况 下 ， 企 业 尤 其 
eg hep imini en, -ests 
对 策 ， 以 避免 在 劳动 力 市 场 的 竞争 中 处 于 不 利 地 位 。 。  /- 

2) 调整 薪酬 结构 ~\ 

根据 内 部 岗位 评价 得 到 的 岗位 结构 与 从 外 部 市 场 得 到 的 不 同 岗位 的 靳 硬结 构 
(Compensation Structure) 之 间 可 能 存在 不 一 致 精 况 ， 而 如 何在 这 两 种 薪酬 结构 之 间 进 
ele heen holler ile ee le nl 
的 判断 和 选择 。 由 于 竞争 环境 的 变化 , " 慧 来 越 多 的 企业 已 经 从 对 内 部 一 致 性 的 强调 转移 
到 对 外 部 竞争 性 的 重视 ， 过 去 企业 更 为 重视 的 是 内 部 岗位 评价 ， 主 要 是 通过 内 部 岗位 评 
价 来 确定 不 同 岗位 之 间 的 薪酬 差 中 》 外 部 薪酬 调查 的 主要 作用 在 于 为 企业 总 体 薪酬 水 平 
的 确定 提供 参考 依据 ， 它 对 企业 内 部 不 同 岗位 之 间 欧 薪 一 差距 并 无 太 大 的 影响 。 现 在 
许多 企业 却 是 在 利用 薪 捕 调查 来 评价 自身 所 做 的 职位 评价 的 有 效 性 。 假 如 企业 根据 岗位 
评价 的 结构 将 某 两 种 疯 位 放 入 同一 薪酬 等 级 但是 市 场 调查 的 结果 却 显 示 这 两 种 岗位 之 
间 存 在 较 明显 的 靳 天 差距 ， 那 么 企业 就 会 对 自己 的 岗位 评价 过 程 进行 重新 检查 ， 或 者 是 
单独 设立 一 个 新 的 薪酬 等 级 。 此 外 ， 随 着 一 些 企业 逐渐 从 以 岗位 为 基础 的 薪酬 体系 向 以 
任职 者 为 基础 的 薪酬 体系 转移 ， 企 业 就 更 为 依赖 市 场 薪酬 调查 来 确定 其 薪酬 水 平 以 及 确 
保 其 外 部 竞争 性 了 。 

3) 了 解 其 他 企业 薪酬 管理 的 最 新 发 展 趋势 

由 于 薪酬 调查 中 所 要 了 解 的 数据 并 不 仅仅 限于 基本 薪酬 这 样 一 种 简单 的 信息 ， 它 通 
常 还 包括 奖金 、 福 利 、 长 期 激励 、 休 假 等 各 种 福利 以 及 加 班 时 间 、 各 种 薪酬 计划 等 方面 
的 信息 ， 甚 至 包括 其 他 企业 的 员工 流动 率 、 加 某 频 率 等 。 因 此 ， 企 业 可 以 借 此 了 解 某 些 
新 型 的 薪酬 管理 实践 在 企业 界 的 流行 情况 ， 这 有 助 于 企业 判断 自己 是 否 有 必要 顺应 潮流 
来 实施 某 种 新 的 薪酬 管理 实践 。 

2. 进行 薪酬 调查 的 程序 

1) 确定 薪酬 调查 的 内 容 

一 般 来 说 ， 企 业 薪 酬 调查 的 内 容 主要 包括 以 下 5 个 方面 :薪酬 内 容 ( 基本 工资 、 职 
务 津贴 、 奖 金 、 红 利和 各 种 福利 保险 费用 的 比率 )， 其 他 企业 的 基本 工资 情况 ， 除 基本 工 
资 以 外 津贴 、 奖 金 、 红 利 、 福 利 、 可 变 薪酬 的 给 付 情况 ， 其 他 与 薪酬 有 关 的 项 目 ;调查 
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是 资深 员工 还 是 新 进 员 工 的 薪酬 水 平 ， 是 平均 薪酬 水 平 还 是 最 高 的 薪酬 水 平等 。 
2) 实施 调查 
企业 可 以 在 取得 其 他 被 调查 企业 的 支持 的 前 提 下 ， 采 用 电话 调查 、 发 放 调查 问卷 或 
访谈 等 方式 进行 数据 调查 ， 或 者 也 可 以 通过 咨询 企业 和 调查 企业 来 实施 调查 。 一 次 好 的 
市 场 调查 要 能 保证 数据 的 代表 性 和 质量 。 

3) 调查 资料 的 整理 与 统计 

企业 在 薪酬 调查 完毕 后 ， 应 根据 收集 到 的 数据 进行 分 析 统 计 和 整理 。 调 查 资料 的 价 
值 不 仅仅 体现 在 数据 的 多 少 ， 关 键 在 于 调查 者 从 获得 的 信息 中 得 到 的 启示 ， 所 以 必须 对 
调查 资料 进行 各 种 数据 的 计算 、 统 计 ， 并 根据 统计 结果 针对 企业 的 经 营 情况 、 岗 位 职能 
等 具体 情况 进行 对 比分 析 ， 而 不 能 只 是 抽象 和 单纯 地 比较 数据 。 - 

3 .薪酬 调查 的 方法 KR 

1) 岗位 评定 法 

对 于 各 个 企业 都 普遍 设立 的 、 oa Wo 的 岗位 ， 一 般 来 说 
0 或 间接 调查 的 基础 上， 直接 根据 
市 场 价格 确定 岗位 报酬 。 企 业 还 可 以 采用 稳定 法 ， 即 将 调查 数据 用 于 确定 基准 
岗位 ， 以 确定 企业 的 工资 等 级 ， i 企业 中 的 相对 价值 来 确定 工资 水 平 。 
为 了 保证 调查 的 成 功 ， 调查 者 应 表 上 提供 充足 信息 ， 亲 明 目 标 岗位 的 主要 职 
和 次 

2) 职业 分 类 法 ,kK x 

这 一 方法 是 为 了 克 如 证 法科, 它 在 所 有 岗位 中 首先 确定 一 
系列 的 基础 职业 关 员 ;如 行政 类 、 管 理 养生 产 半 等 调查 各 个 类 别 的 薪酬 水 平 。 它 可 
以 提供 更 多 网 标的 全息， 而 且 不 必 将 本 企 企 亚 的 岗位 与 其 他 企业 的 岗位 进行 比较 。 










































9.3.3 薪酬 结构 的 确定 








在 薪酬 体系 确定 后 ， 需 要 进行 薪酬 结构 设计 ， 通 常 要 考虑 固定 薪酬 与 浮动 薪酬 之 间 
的 比例 ， 短 期 薪酬 与 长 期 薪酬 之 间 的 比例 。 

1. 国定 薪酬 与 浮动 薪酬 之 间 的 比例 

在 薪酬 的 构成 中 ， 固 定 薪酬 主要 起 到 保障 的 功能 ， 而 可 变 薪酬 与 绩效 指标 的 完成 情 
况 紧 紧 挂钩， 主要 起 到 激励 的 作用 。 固 定 薪酬 主要 包括 基本 工资 、 津 贴 、 福 利 等 要 素 
浮动 薪酬 主要 包括 奖金 等 要 素 。 
固定 薪酬 可 以 保证 员工 的 日 常生 活 ， 使 之 产生 安全 感 。 但 是 ， 如 果 过 高 ， 有 可 能 使 
员工 产生 满足 感 ， 从 而 失去 努力 的 动力 ， 削 弱 薪 酬 的 激励 功能 。 而 组 织 对 员工 的 激励 主 
要 由 薪酬 中 的 浮动 部 分 实现 ， 这 是 企业 对 员工 工作 表现 和 成 绩 的 认可 。 但 是 ， 如 果 浮 动 
薪酬 的 比例 过 大 ( 例如 目前 很 多 白酒 推销 人 员 )， 又 会 使 员工 缺乏 安全 感 及 保障 ， 不 利于 
吸引 和 留 住 员 工 ， 同 时 也 很 难 培养 热爱 组 织 、 忠 于 组 织 的 企业 文化 。 




































































战略 性 人 力 资源 管理 特别 强调 “分 层 与 分 类 的 人 力 资 源 管理 *， 即 在 人 力 资 源 管理 
各 个 模块 的 实施 中 ， 要 充分 考虑 人 员 在 组 织 中 的 级 别 ， 是 高 级 管理 人 员 、 同 层 管理 人 员 
还 是 一 般 工 作 人 员 ， 针 对 不 同 层级 的 人 员 ， 要 实施 区 别 对 待 的 人 力 资源 管理 政策 。 另 外 ， 
于 “二 八 原理 ”的 存在 ， 掌 握 核心 技术 的 研发 人 员 以 及 掌握 决策 权 的 高 级 经 营 管理 人 
， 在 人 力 资 源 管理 中 也 应 该 施 以 特殊 的 政策 ， 以 充分 激励 这 部 分 人 员 。“ 分 层 与 分 类 
人 力 资源 管理 ”的 思路 ， 在 薪酬 管理 中 表现 得 特别 明显 。 根 据 企 业界 薪酬 管理 的 实践 
验 ， 岗 位 在 组 织 架构 中 的 级 别 越 高 ， 其 工作 内 容 中 日 常 运营 部 分 越 少 而 战略 部 分 越 多 ， 
企业 总 体 经 营业 绩 的 影响 越 直接 ， 则 该 岗位 薪酬 中 的 浮动 比例 也 越 大 ， 反 之 则 应 越 小 。 
9.8 是 对 不 同 层 次 员工 和 不 同 专业 领域 人 员 固 定 薪酬 和 浮动 薪酬 ( 主要 是 指 短期 奖金 ) 
例 的 一 些 经 验 数据 。 ， 
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基层 7、 识 有 经 理 业务 经 理 “ 闪 痪 舟 
“图 $8 eh 
eh NS 
在 现代 战略 性 状态 资源 管理 的 过 程 趾 之 员工 不 再 被 认为 是 带 来 产 出 的 劳动 力 要 素 ， 
薪酬 也 不 再 是 疲 业 的 成 本 与 费用 。 员 工 与 企业 之 间 的 关系 已 经 演化 为 合作 伙伴 之 间 的 关 
系 ， 员 工 是 企业 发 展 的 参与 者 和 决定 力量 。 为 了 保持 企业 的 可 持续 发 展 ， 必 须 给 予 员工 
长 期 的 激励 ， 特 别 是 给 予 高 级 管理 人 员 和 核心 技术 人 员 以 长 期 的 激励 。 短 期 薪酬 主要 包 
括 员工 的 基本 工资 和 短期 奖金 ， 职 能 是 在 年 度 经 营 中 激励 员工 为 实现 经 营 目标 而 努力 。 
为 了 长 期 地 激励 员工 ， 就 必须 建立 长 期 薪酬 的 激励 机 制 。 长 期 薪酬 主要 是 员工 所 获得 的 
长 期 激励 ， 主 要 包括 员工 持 股 、 模 拟 股票 期 权 和 延期 支付 计划 等 。 短 期 薪酬 和 长 期 薪酬 
之 间 的 比例 通常 跟 员工 在 组 织 架 构 中 所 处 的 等 级 层次 相关 ， 在 基层 员工 的 薪酬 总 额 中 ， 
短期 薪酬 往往 占 了 绝 大 部 分 的 比重 ， 在 中 层 管理 人 员 的 薪酬 总 额 中 ， 短 期 薪酬 的 比 
降 ， 但 仍旧 是 薪酬 的 主要 组 成 部 分 ， 而 在 高 层 管理 人 员 的 薪酬 总 额 中 ， 短 期 薪酬 的 
进一步 下 降 ， 甚 至 会 低 于 长 期 薪酬 所 占 的 比重 。 比 如 ， 国 外 有 调查 报告 称 ， 近 年 来 美 
公司 总 裁 的 年 度 收入 由 两 部 分 组 成 ， 一 是 基本 工资 和 短期 奖金 等 短期 收入 ， 二 是 股票 
权 等 长 期 收入 。 其 中 ， 基 本 工资 占 总 收入 的 21%， 短 期 奖金 占 总 收入 的 27%， 两 者 合计 
即 短期 收入 占 总 收入 的 48% ; 股票 期 权 收 入 占 总 收入 的 36%， 其 他 长 期 激励 占 总 收入 的 
16%， 两 者 合计 即 长 期 收入 占 总 收入 的 52%。 从 行业 因素 的 影响 来 看 ， 一 般 在 新 兴 行业 、 
高 科技 行业 中 长 期 激励 实施 较 普遍 ， 长 期 激励 占 员工 总 收入 百分比 也 较 高 ， 如 IT 行业 就 


























































































































296 | 人 力 资源 管理 (第 3 县) 、) 


是 实施 较 多 长 期 激励 力度 也 较 大 的 一 个 行业 。 这 是 因为 IT 企业 的 经 营业 绩 波动 较 大 ， 
业 的 成 功 与 人 的 关系 很 大 ， 所 以 IT 企业 一 般 都 很 重视 对 员工 的 激励 。 
3. 三 种 不 同 薪酬 要 素 比例 的 结构 类 型 
薪酬 要 素 比例 的 设计 应 结合 企业 的 不 同 发 展 阶段 、 薪 酬 政策 和 岗位 特征 设置 。 一 般 
情况 下 ， 薪 酬 结构 的 构成 要 素 中 包括 刚性 和 弹性 部 分 ， 刚 性 和 弹性 部 分 不 同比 例 的 组 合 
可 组 成 三 种 不 同类 型 的 薪酬 结构 。 
1) 高 弹性 结构 
在 某 些 公司 中 薪酬 主要 根据 个 人 当时 绩效 决定 ， 不 同时 期 个 人 收入 起 伏 较 大 ， 在 这 









































些 企 业 中 集体 福利 一 般 比 重 较 小 ， 2 或 实行 所 谓 浮动 工资 、 绩 效 工资 ， 
如 计件 工资 、 销 售 提成 制 ,“ 除 本 分 成 制 ” ee 适合 
于 员工 流动 率 高 ， 工 作 热情 低 的 情形 。 





2) 高 稳定 结构 SN 

在 某 电 公司 中 ， 薪 本 与 员工 当时 绩效 关系 不 太 大 条 主 要 取决 于 年 资 及 公司 经 营 状 况 ， 
因此 个 人 收入 相对 稳定 ， 给 人 一 种 安全 感 。 在 这 些 食 业 市 基础 工资 占 主要 成 分 ， 集 体 福利 一 

般 比 较 好 ， 奖 金 即便 可 观 ， 天 允 个 人 工人 - 定 比 例 发 放 ， 如 日 
本 许多 大 公司 就 采取 这 种 模式 AN 的 安全 感 ， 但 缺乏 激励 功能 ， 人 工 成 本 高 。 

3) 平衡 结构 

这 种 结构 具有 弹性 ， a [提高 绩效 尽 曾 县 还 具有 稳定 性 ， 为 员工 提供 
-种 安全 感 ， 使 他 们 关注 长 远 由 标 。 这 是 - 人 告 构 ， 它 需要 根据 企业 的 生产 
经 营 目标 、 工作 特点 以 收益 状况 合 开 撕 配 . 2 

EN 


9.3.4 Te pm 


薪酬 设计 的 核心 是 薪酬 的 内 部 公平 性 。 合理 的 等 级 设计 体现 了 薪酬 的 内 部 公平 性 。 
等 级 设计 是 薪酬 设计 的 骨架 ， 而 等 级 设计 又 依赖 于 岗位 评估 。 下 面 对 以 岗位 为 基础 的 薪 
酬 模式 为 例 进行 设计 。 
































等- 阅 读 小 材料 9- 


五 指 争 大 

有 一 天 ， 五 根 指 头 聚 在 一 起 ， 讨 论 谁 是 真正 的 老大 。 

大 拇指 骄傲 地 率先 发 言 ， 说 :“ 五 根 指头 中 ， 我 排 在 第 一 而 且 最 粗大 ， 人 们 在 称 鞠 最 好 或 表现 杰 
出 的 时 候 ， 总 是 竖 起 我 ， 所 以 老大 非 我 莫 属 | ” 

食指 不 以 为 然 ， 急 着 辩解 :“ 我 才 是 老大 ， 人 们 在 吃饭 时 ， 如 果 没 有 我 支持 着 ， 根 本 就 类 不 了 
莱 ; 另外 ， 人 们 在 指示 方向 的 时 候 ， 总 是 依靠 我 。 

中 指 不 居 地 说 :“ 要 说 我 们 中 间 谁 是 老大 ， 那 一 定 就 是 我 ， 在 五 根 指头 中 ,我 最 修长 ， 犹 如 鹤 立 
鸡 群 ， 而且 我 居 最 中 间 的 位 置 ， 大 家 众 星 捧 月 ， 这 不 就 是 老大 的 证 明 吗 ?” 
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无 名 指 也 不 甘 示弱 ， 理 直 气 壮 地 讲 :“ 三 位 也 未 免 太 自 大 了 ， 世 上 最 珍 责 的 珠宝 ， 只 有 大, 在 我 身 
上 ， 才能 相得益彰 ， 因 此 我 才 配 做 老大 。” 

小 指 在 一 过 ,只 是 静默 不 语 ， 四 指 惊讶 地 问 道 :“ 喂 ， 你 怎么 不 读 读 你 的 看 法 ， 难 道 你 不 想 做 老大 ? ” 

“各 位 都 有 显赫 的 地 位 ， 我 人 微 言 轻 ， 只 是 人 们 在 合十 礼拜 或 打 躺 作 握 的 时 候 ， 我 是 最 靠近 真理 
与 对 方 的 。” 

就 这 样 五 根 指头 谁 也 没有 说 服 其 他 几 位 ， 大 家 还 是 总 觉得 自己 才 是 老大 。 

点 睛 : 

在 现实 社会 中 ， 每 个 人 、 每 个 岗位 都 有 其 存在 的 价值 ， 人 们 总 是 争论 所 谓 的 谁 大 谁 小 、 谁 轻 谁 
重 的 问题 ， 如 果 不 将 他 们 放 在 一 个 特定 的 环境 中 ， 提 供 一 个 共同 的 参照 点 ， 大 家 都 说 自己 重要 ， 也 
许 每 个 人 说 的 都 有 道理 ， 但 谁 也 不 可 能 说 服 谁 。 

在 企业 管理 中 ， 谁 更 重要 的 问题 往往 涉及 薪酬 体系 设 定 ， 是 影响 企 发 展 动力 的 重要 因素 。 在 
现实 中 企业 总 由 多 个 岗位 组 成 ， 不 同 岗位 的 员工 对 企业 有 着 不 同 和 个 岗位 对 企业 来 说 都 
是 不 可 或 缺 的 重要 部 分 ， 因 此 需要 采取 一 定 的 方法 、 进行 企业 人 位 价值 评估 ， 并 将 之 纳入 绩 
效 管理 工作 之 内 ， 保 持 企业 正常 有 歼 的 发 展 。 也 < 
| 


1. 沿 位 评 信 NS 

岗位 评估 (Position Appraisal) 也 被 称 为 咬 位 评价 、 岗位 评价 ， 是 指 在 工作 分 析 的 基 
础 上 充分 收集 工作 岗位 各 方面 的 信息 王 作 岗位 的 工作 内 容 和 对 组 织 的 价值 贡献 为 依 
据 ， 对 岗位 的 责任 大 小 、 工作 强 讼 < 斯 需 任职 条 件 等 特性 进行 评价 ， 以 确定 岗位 间 相 对 
价值 的 过 程 。 其 结果 是 形成 企业 内 部 岗位 的 相对 价值 体 素 5 最 终 确定 岗位 的 薪酬 等 级 。 

1) 岗位 评估 的 作用 、 > 以 一 

岗位 评估 能 在 较 大 程度 上 解决 薪酬 能 内 部 公平 性 问题 通过 岗位 评估 可 以 比较 企业 
加 各 个 位 的 相对 要 性 ， 得 出 册 人 入 公允 ， 全 不 同位 之 间 具 有 纵向 和 本 和 的 可 
比 性 ， 为 确保 薪酬 的 公平 性 黄 定 基础 。 同时 ， 还 可 以 为 进行 薪酬 调查 建立 统一 的 岗位 评 
估 标 准 ， 消 除 不 同 企业 之 间 由 于 岗位 名 称 不 同 ， 或 即使 岗位 名 称 相同 但 实际 工作 要 求 和 
工作 内 容 不 同 所 导致 的 岗位 差异 ， 使 薪酬 调查 结果 具有 实际 参照 价值 。 岗 位 评估 还 能 引 
导 员 工 的 职业 发 展 方向 ， 吸 引 、 保 留 和 激励 员工 。 

2) 岗位 评估 的 特点 

(1) “对 岗位 不 对 人 ”， 即 岗位 评估 的 对 象 是 企业 中 客观 存在 的 岗位 ， 而 不 是 任职 者 ; 
岗位 评估 衡量 的 是 岗位 的 相对 价值 ， 而 不 是 绝对 价值 。 

(2) 岗位 评估 过 程 是 根据 预先 规定 的 衡量 标准 对 岗位 的 主要 影响 指标 逐一 进行 测定 、 
评比 、 估 价 ， 由 此 得 出 各 个 岗位 的 量 值 ， 使 岗位 之 间 有 对 比 的 基础 。 

(3) 岗位 评估 先 对 性 质 相 同 的 岗位 进行 分 类 ， 然 后 根据 评定 结果 再 划分 出 不 同 的 等 级 。 

3) 岗位 评估 的 方法 
岗位 评估 有 多 种 方法 ， 常 用 的 主要 方法 有 : 岗位 排列 法 、 岗 位 分 类 法 、 要 素 比 较 法 、 要 
素 计 点 法 、 海 氏 评价 系统 等 。 企 业 在 岗位 评估 实践 中 可 结合 企业 特点 进行 选择 ， 通 常 需 要 结 
合 使 用 。 我 们 对 几 种 岗位 评估 方法 作 一 比较 ， 具 体 见 表 9-4。 下 面 将 对 要 素 计 点 法 和 海 氏 
评价 系统 做 具体 介绍 。 
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岗位 评估 方法 概述 


表 9-4 岗位 评估 方法 比较 表 
实施 步骤 优点 


缺点 


适用 企业 





根据 各 种 岗位 
的 相对 价值 或 它 
们 对 组 织 的 相对 
贡献 进行 排列 


岗位 排列 法 


选择 评价 岗位 ; 取 
得 工作 说 明 书 ; 进行 
评价 排序 


简单 方便 
易 理解 、 操 作 ， 
节约 成 本 


评价 标准 宽泛 ， 
很 难 避 免 主 观 因 
素 ; 要 求 评价 人 
员 对 每 个 岗位 的 
细节 都 非常 熟悉 ; 
只 能 排列 各 岗位 
价值 的 相对 次 序 ， 
无 法 回答 岗位 之 
间 的 价值 差距 


岗位 设置 
比较 稳定 ; 
规模 小 





将 各 岗位 与 事 
先 确定 的 一 个 标 
准 进行 比较 来 确 
定岗 位 的 相对 价 
值 


岗位 分 类 法 


岗位 分 析 并 分 类 ; 
确定 岗位 类 别 的 数 4 
目 ; 对 各 岗位 类 别 的 
各 个 级 别 进行 定义 ; 


OCR 
进行 比较 的 判断 失误 
l 


划分 类 别 是 关 
键 ; 成 本 相对 过 高 


各 岗位 的 
差别 比较 明 
公共 部 
门 和 大 企业 
的 管理 岗位 


显 ; 





确定 标 
位 在 劳动 1 
的 薪酬 乏 准 ,将 
要 素 比较 法 “| 非 标准 癌 位 与 之 

[i 来 确定 非 
标准 岗位 的 薪酬 
标准 


岗 





位 在 合适 的 
pe 
远 反 将 这 存在 、 工 
榴 容 稳定 的 标准 岗 


位 3 确定 报酬 要 素 ;| 
确定 各 标准 岗位 在 答 长 

报酬 要 素 上 应 得 到 en 
基本 工资 ; 蕉 | 到 各 岗位 的 薪 
Was 酬 水 平 
上 分 别 同 标准 岗位 进 
行 比较 ， 确 定 其 在 各 
报酬 要 素 上 应 得 到 的 
报酬 ， 并 加 总 








应 用 最 不 普遍 ; 
要 经 常 做 薪酬 调 
查 ， 成 本 相对 较 高 


能 够 随时 
掌握 较为 详 
尽 的 市 场 薪 
酬 标准 





选择 关键 评价 
要 素 和 权重 ， 对 
各 要 素 划 分 等 
级 ， 并 分 别 赋予 
分 值 ， 然 后 对 每 
个 岗位 进行 估 值 


要 素 计 点 法 







能 够 量化 ; 
可 以 避免 主观 
素 对 评价 工 
作 的 影响 ; 可 
以 经 常 调整 


选择 评价 标准 和 权 
重 ; 各 要 素 划分 等 级 
并 给 予 分 值 ; 打分 




















设计 比较 复杂 ; 
对 管理 水 平 要 求 
较 高 ; 成 本 相对 
较 高 


岗位 不 雷 
同 ; 岗位 设 
置 不 稳定 ; 
对 精确 度 要 
求 较 高 





实质 上 是 一 
种 计 点 法 ， 根 据 
3 类 主体 评价 要 
素 ， 对 岗位 进行 
评估 


海 氏 评价 系统 













按照 评价 指导 图 
表 对 岗位 进行 评估 打 
分 ;按照 岗位 对 能 力 
和 责任 要 求 的 重要 程 
度 确定 权重 ; 计算 得 
出 岗位 分 值 


有 效 解决 了 
不 同 层级 和 不 
同类 别 岗位 相 
对 而 对 价值 的 
相互 比较 难题 











评价 过 程 非常 
复杂 ， 并 且 需 请 
专家 帮助 进行 








各 岗位 差 
别 较 大 ; 在 
企业 的 管理 
岗位 


(1) 要 素 计 点 法 ， 是 一 种 被 广泛 应 用 的 岗位 评估 方法 ， 它 提供 了 一 种 定量 分 析 岗 位 价 
值 的 方法 。 通 过 对 每 个 岗位 确定 不 同 的 点 值 ， 并 对 这 些 点 值 的 大 小 进行 比较 的 方式 来 确 




















定 不 同 岗位 的 
个 要 素 的 不 同 





价值 。 其 主要 内 容 包括 确定 若干 个 薪酬 要 素 ， 对 每 个 要 素 分 等 ， 根 据 每 一 
等 级 或 水 平 来 分 配 权重 和 点 值 ， 对 每 个 要 素 的 等 级 或 水 平 来 评价 单个 工作 ， 


























以 确定 其 点 值 ， 把 每 个 工作 每 个 要 素 的 点 数 相 加 ， 得 到 每 个 工作 的 总 点 数值 ， 然 后 将 总 














点 数值 转化 为 相应 的 工资 等 级 。 其 具体 操作 程序 如 下 。 
Q@ 确定 岗位 系列 。 由 于 不 同 部 门 的 岗位 差别 较 大 ， 通 常 使 用 多 种 点 值 评 估 方 案 来 对 
所 有 岗位 进行 评估 。 








@ 确定 岗位 的 评价 要 素 ， 比 如 知识 、 经 验 、 职 责 、 技 能 要 求 、 监 督 管理 、 工 作 环 


境 等 。 


程度 决定 合适 
只 要 可 以 清楚 














@ 界定 评价 要 素 和 划分 要 素 等 级 。 用 通俗 、 清 楚 的 文字 ， 为 每 一 个 评定 要 素 下 定 
义 ， 以 确保 评价 者 在 应 用 这 些 要 素 时 能 保持 一 致 。 











ae i 
9 等级。 每 个 要 素 等 级 不 超过 六 个 ， 等 级 数 主要 取决 于 评价 者 的 评价 需要 ， 


也 区 分 岗位 的 水 平 就 可 以 了 。 XU 





@ 确定 评价 要 素 的 权重 。 J ， 不 同 的 岗位 ， 同 样 的 要 素 一 般 来 说 
根据 将 


其 权重 是 不 同 


@@ 确定 各 要 素 计 分 的 点 数 以 及 谷村 类 等 级 的 点 值 。 要 素 计 点 


内 。 各 要 素 所 占 的 权重 ， 应 业 的 需要 和 工作 的 性 质 灵活 来 确定 。 


法 中 各 个 要 素 点 数 之 





和 ， 以 及 各 要 素 权重 与 点 数 分 配 应 以 易于 转化 为 货 币 于 次 为 准 。 将 总 点 数 与 各 个 要 素 的 


权重 相 乘 ， 风 
上 去 ， 


位 中 各 要 素 对 


表示 例 。 AN 


(02) 海 氏 评价 系统 。 海 氏 评价 系统 又 称 为 “指导 图 表 


得 出 各 个 要 表 的 点 米 ” 再 将 各 个 要 表 的 点数 ， 平 均 分 配 到 各 个 要 素 的 等 级 


-了 


.一 SS 
@ 实施 评价 > 根据 岗位 说 明 书 ， 按 照 各 薪酬 要 素 分 别 对 该 岗位 进行 评价 ， 再 将 各 岗 


二 的 大 入 进行 加 总 ， 训 得 四 该 册 位 的 总 点 什 。 表 9.5 是 要 素 计 点 法 评 人 
pa 








形状 构成 法 ”， 它 是 由 美国 




















薪酬 专家 艾 德 华 。 海 于 1951 年 研究 开发 出 来 的 。 海 氏 评价 系统 将 岗位 的 付 酬 要 素 分 为 3 












































种 ， 每 一 个 付 酬 要 素 又 分 别 由 几 个 子 因素 构成 ， 有 具体 内 容 见 表 9-6。 
表 9-5 ”岗位 薪酬 要 素 等 级 划分 及 分 数 表 
级 别 
要 素 指标 因素 指标 小 计 
1 2 3 4 本 
文化 理论 知识 ; 4 6 8 10 30 
操作 技能 12 14 16 18 20 80 
劳动 技能 
作业 复杂 程度 3 6 9 12 15 45 
预防 、 处 理事 故 复杂 程度 1 2 $ 4 5 15 
责任 质量 3 5 7 9 11 35 
劳动 责任 
原材料 消耗 责任 入 5 学 9 11 35 
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( 续 ) 
级 别 
要 素 指标 因素 指标 小 计 
1 2 3 4 5 
经 济 责任 3 § 9 11 35 
劳动 责任 
安全 责任 六 了 7 9 11 35 
体力 劳动 强度 12 14 16 18 20 80 
脑力 消耗 疲劳 程度 交 6 9 12 15 45 
劳动 强度 
作业 姿势 2 4 6 8 10 30 
工时 利用 率 和 工作 班 制 1 2 3 和 | 5 15 
微 气候 条 件 影响 12 | 14 1 | 20 80 
作业 条 件 危险 性 时 2 N\A I| 12 15 45 
劳动 环境 7 A 
有 毒 有 害 物 危害 2 | 6 8 10 30 
噪声 危害 Ne NY 3 4 5 15 
合计 C 长 > 650 






SS 


表 9-6、 PR 











































付 酬 因素 | ” 付 酬 因素 释义 子 因素 释义 
二 该 职务 要 求 从 事 的 职业 领域 的 理论 、 实 际 方法 
到 知识 六 与 专门 知识 的 理解 。 该 子 系统 分 八 个 等 级 ， 从 基本 
se 这 纪 | 的 (第 一 级 ) 到 权威 专门 技术 的 (第 八 级 ) 

到 可 接受 的 水 平 所 为 达到 要 求 绩效 水 平 而 具备 的 计划 、 组 织 、 执 行 、 
技能 水 平 | 必需 的 专门 知识 及 | 管理 雇 容 本 制 、 评 价 的 能 力 与 技巧 。 该 子 系统 分 五 个 等 级 ， 
相应 的 实际 运作 技 从 起 码 的 (第 一 级 ) 到 全 面 的 (第 五 级 ) 

能 总 和 该 职务 所 需要 的 沟通 、 协 调 、 激 励 、 培 训 、 关 
人 际 技能 系 处 理 等 方面 主动 而 活跃 的 活动 技巧 。 该 子 系统 分 
“基本 的 ”“ 重 要 的 ”“ 关 键 的 ”三 个 等 级 
这 现 
ee 指环 境 对 职务 行使 者 的 思维 的 限制 程度 。 该 子 因 
解决 问题 | 名 提出 权衡 与 | 思维 环境 素 分 八 个 等 级 ， 从 几乎 一 切 按 既 定 规则 办 的 第 一 级 
人 ， 提 出 ， 栖 | 它 维 站 : 高 度 常规 的 只 含混 规定 的 纪 二 
的 能 力 | 评 全 对 第” 做 出 CN 做 了 含混 规定 的 第 八 级 (抽象 规 
策 等 的 能 力 E 
ee 指 解 决 问题 时 对 当事者 创造 性 思维 的 要 求 ， 该 子 
解决 问题 | 着， 生出 pa 人 素 分 五 个 等 级 ， 从 几乎 一 切 按 既 定 规则 办 的 第 一 
的 能 jy Sal 级 (重复 性 的 )， 到 完全 无 先例 可 供 借鉴 的 第 五 级 
评价 对 策 ， 做 出 决 
Ee (无 先例 的 ) 
策 等 的 能 
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对 ”到 
( 续 ) 
付 酬 因素 | 。 付 酬 因素 释义 子 因素 子 因素 释义 
职务 能 在 多 大 程度 对 其 工作 进行 个 人 性 指导 与 控 
行动 自由 度 “| 制 ， 该 子 因素 包含 九 个 等 级 从 自由 度 最 小 的 第 一 级 
(有 规定 的 ) 到 自由 度 最 大 的 第 九 级 ( 一 般 性 无 指导 
指 职务 行使 者 的 的 ) 
承担 的 职 | 行动 对 工作 最 终结 该 子 因素 包括 四 个 等 级 :第 一 级 是 后 勤 性 作用 
务 责任 “| 构 可 能 造成 的 影响 即 只 在 提供 信息 或 偶然 性 服务 上 出 力 : 第 二 级 是 次 
及 承担 责任 的 大 小 | 职务 对 后 果 形 成 | 询 性 作用 ， 即 出 主意 与 提供 建议 ， 第 三 级 是 分 排 性 
的 作用 作用 ， 即 与 本 企业 内 外 其 他 部 门 和 个 人 合作 ， 共 同 
行为 ， 责 任 分 排 ， 第 四 级 是 主要 作用 ， 即 由 本 人 承 
担 主要 责任 
指 职务 行使 者 的 可 能 造成 的 经 济 性 正 负 后 果 。 该 子 因素 包括 四 个 
承担 的 职 | 行动 对 工作 最 终结 | 职务 责任 等 级 ， TD 中 级 的 和 大 量 的 ， 每 一 
务 责任 | 构 可 能 造成 的 影响 级 都 襄 的 下 限 ， 具 体 数额 要 视 企业 的 具体 
及 承担 责任 的 大 小 情况 而 
@ 海 氏 评价 系统 的 3 种 岗位 类 型 。 利 用 海 氏 评 价 系统 在 评估 3 种 主要 付 酬 因素 方面 不 














同 的 分 数 时 ， 还 必须 考虑 各 岗位 的 es 以 确定 该 崇 的 权重 ， 进而 据 此 计算 出 各 
岗位 相对 价值 的 总 分 ， 完成 岗位 证 人 活动 海 氏 认为 职务 其 有 一 定 的 “形状 ”， 这 个 形状 主 
RA THAN 上 和 分 配 ， 如 图 9.9 所 示 。 


. gi 上 山 型 





< 人 ! 
RN | ~ 平 路 型 
问题 能 力 | 
: 下 山 型 
职务 的 形态 构成 


图 9.9 职务 形态 图 


从 这 个 角度 出 发 ， 企 业 中 的 岗位 可 分 为 3 种 类 型 。 

(a) 上 山 型 。 此 岗位 中 的 责任 比 技能 与 解决 问题 的 能 力 重要 。 如 公司 总 裁 、 销 售 经 
理 、 负 责 生 产 的 岗位 等 。 

(b) 平 路 型 。 技 能 和 解决 问题 能 力 在 此 类 职务 中 与 责任 并 重 、 平 分 秋色 ， 如 会 计 、 人 
事 等 职能 岗位 。 

(c) 下 山 型 。 此 类 岗位 的 责任 不 及 技能 与 解决 问题 能 力 重要 ， 如 科研 开发 、 市 场 分 析 
等 岗位 。 

根据 3 种 职务 的 职务 形态 构成 ， 赋 予 3 种 职务 3 个 不 同 因素 以 不 同 的 权重 ， 即 分 别 
给 三 种 职务 的 技能 和 解决 问题 的 能 力 两 个 因素 与 责任 因素 赋予 代表 其 重要 性 的 一 个 百 分 
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数 权重 ， 这 两 个 百分数 之 和 恰 为 100%。 综 合 加 总 时 ， 可 以 根据 企业 不 同 工 作 职位 的 有 具 
体 情 况 赋予 二 者 以 不 同 的 权重 。 在 实际 应 用 时 认为 海 氏 法 更 加 适合 于 管理 、 技 术 岗 位 的 
评估 。 

@ 海 氏 评价 系统 操作 步骤 。 

(a) 确定 岗位 分 数 。 首 先 选择 需 评价 的 岗位 ; 仔细 阅读 付 酬 要 素描 述 表 ， 对 各 付 酬 要 
素 子 因素 的 释义 加 以 理解 ， 对 照 岗 位 说 明 书 ， 分 别 按 技能 水 平 、 解 决 问题 的 能 力 和 承担 
的 岗位 责任 评价 指导 表 对 各 岗位 进行 评分 。 

(b) 确定 岗位 能 力 和 责任 付 酬 要 素 的 权重 ， 即 岗位 状态 的 构成 。 

根据 岗位 所 需 技能 水 平 、 解 决 问题 的 能 力 与 承担 的 岗位 责任 对 岗位 价值 的 影响 程度 
确定 各 自 的 权重 。 如 岗位 属于 “上 山 型 ”““ 下 山 型 ”“ 平 路 型 3 则 将 其 权重 分 别 确定 为 



































(40%/60%)、(60%/40%)、(50%/50%)。 
(c) 计算 岗位 分 数 。 EDT mak ie 算 岗 位 总 
分 。 计 算 公 式 如 下 : 站 
岗位 总 分 =4X(1+B)XKi+CXK, NK ‘WW 
式 中 : 4 一 一 技能 要 素 得 分 ; -XX NN 
8 一 一 解决 问题 的 能 力 得 分 :人 下 


一 坦 的 册 位 资 人 和 从- 
K 一 一 技能 水 平 、 解决 问题 的 能 力 权重 ， ; 
太一 承担 的 岗位 责任 eK 
4) 岗位 评估 的 注意 3 事项 
NA 是 岗位 的 职责 ， 而 不 是 从 事 基 项 工作 的 具 
体 员工 。 ) 
CO) 评估 罗素 应 是 符合 企业 经 营 战略 、 体现 岗位 特征 的 主要 因素 。 
(3) 评估 人 员 需 对 企业 各 项 工作 有 深刻 的 认识 和 了 解 ， 评 估 组 织 者 需 对 评估 者 进行 培 
训 ， 使 评估 者 对 评估 因素 的 理解 尽 可 能 一 致 。 
(4) 为 了 减少 内 部 人 员 感情 因素 的 影响 ， 可 聘请 外 部 专家 参与 评估 或 委托 外 部 专家 评估 。 


您 案例 9 一 2 

















IBM 薪酬 体系 的 转变 

TBM 公司 开始 从 占据 本 行业 的 主导 地 位 逐渐 转 入 危机 时 期 。 它 的 珍 落 是 由 于 多 种 因素 造成 的 。 
然而 ， 这 几 年 ， 它 却 再 度 以 一 个 成 功 公司 的 面目 出 现 ， 其 中 薪酬 制度 的 创新 活动 对 企业 文化 及 员工 
个 人 行为 所 产生 的 影响 是 导致 公司 重新 九 起 的 一 个 主要 因素 。 

IBM 公司 原来 的 薪酬 体系 有 四 个 方面 的 特点 。 第 一 。 与 薪酬 的 外 部 竞争 性 相 比 ， 它 更 为 强调 薪 
酬 的 内 部 公平 性 。 第 二 ， 原 有 薪酬 系统 严重 官僚 化 ， 系 统 中 有 5 000 多 种 职位 和 24 个 薪资 等 级 。 第 
三 ， 管 理 人 员 在 给 手下 员工 增加 薪酬 方面 的 分 配 自主 权 非 常 小 。 第 四 ， 单 个 员工 的 薪酬 收入 大 部 分 
都 来 自 于 基本 薪酬 ， 只 有 很 少 部 分 是 与 利润 和 股票 绩效 等 风险 性 因素 联系 在 一 起 。 
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现在 ，IBM 公司 薪酬 制度 在 上 述 所 有 四 个 方面 都 发 生 了 根本 性 的 改变 。 新 薪酬 制度 是 受 市 场 驱 
动 的 非常 注重 外 部 竞争 性 ， 现 在 的 薪酬 制度 中 仅 剩 下 1 200 种 职位 和 10 个 变动 范围 更 大 的 薪资 等 
级 ， 这 符合 公司 削弱 官僚 主义 、 减 少 等 级 层次 以 及 把 决策 权利 分 散 到 管理 人 员 身 上 的 原则 ， 赋 予 他 
们 按 员工 的 工作 绩效 支付 不 同 薪酬 的 权力 。 奖 励 性 薪酬 的 增长 预算 被 削减 ， 节 省 下 来 的 这 部 分 钱 被 
转移 到 风险 薪酬 项 目 上 ， 这 样 一 来 ， 员 工 的 薪酬 与 企业 的 绩效 目标 进一步 联系 起 来 。 

( 资料 来 源 : 孙 健 ， 纪 建 悦 ， 等 ， 人 力 资 源 开发 与 管理 [M]， 北京 : 企业 管理 出 版 社 ，2004.) 


2. 薪酬 结构 参数 设计 


在 薪酬 结构 设计 中 ， 有 几 个 重要 参数 需要 加 以 仔细 考虑 ， 包 括 薪酬 等 级 、 各 个 薪酬 


等 级 之 间 的 级 差 和 每 个 薪酬 等 级 的 宽度 等 。 
1) 等 级 数量 设计 
(1) 工资 等 级 要 以 岗位 评估 的 结果 为 依据 ， 根 据 岗位 


数 划 分 等 级 。 为 了 减少 工资 等 级 ， 往 往 将 评价 结果 接 i 4 疹 
定 为 一 个 等 级 ， 如 每 隔 100 点 的 区 间 划 为 一 个 等 级 次 | 分 出 若干 个 岗位 等 级 。 





(2) 根据 企业 的 规模 大 小 、 行 业 特点 、 组 织 结构 及 岗 


几 
WL 


位 (在 同一 点 数 区 间 的 岗位 ) 








位 的 数量 ， 确 定 工资 等 级 的 数 


环 传 统 的 工交 结构 一般 采用 10 ~ 20 个 入 。 在 寅 六 了 结 罗 中 一 般 末 用 6 个 等 级 或 更 少 。 
YXS- 


2) 级 差 设计 











级 差 相同 。 pe A 别 1 
传统 结构 中 的 级 差 一 般 为 T5% 一 25%， 现 在 前 


(1) 划分 了 工资 等 级 后 ， 还 让 中 ep 是 指 相 邻 薪酬 等 级 中 
位 值 之 间 的 差距 。 在 实践 中 *] 可 必 a 





理 ， 即 不 同 的 薪资 等 级 


1 根据 经 验 数据 来 确定 级 差 的 数值 。 
- 资 结构 设计 中 有 增 大 的 趋势 。 其 中 ， 最 


高 等 级 与 最 低 等 级 的 王 资 比例 关系 ， 决 定子 企业 内 员工 工资 拉 开 差距 的 大 小 ， 差 距 太 小 
不 能 体现 薪酬 分 配 的 激励 性 原则 ， 会 影响 员工 积极 性 ， 差 距 太 大 可 能 会 造成 员工 的 不 团 





结 ， 也 可 能 会 使 薪酬 成 本 超过 企业 支付 能 力 。 











(2) 工资 等 级 差 反 映 了 岗位 之 间 的 差别 。 由 于 岗位 级 别 越 高 ， 岗 位 之 间 的 劳动 差别 越 
大 ， 工 作价 值 差别 越 大 ， 所 以 高 级 别 岗位 之 间 的 工资 差距 要 大 一 些 ， 在 低级 别 岗位 之 间 








的 工资 级 差 要 小 一 些 。 
3) 等 级 幅度 设计 
(1) 为 体现 员工 在 能 力 上 的 个 体 差 异 以 及 为 员工 提供 




















工资 晋升 的 通道 ， 往 往 在 同一 


等 级 中 工资 设 定 一 定 的 浮动 范围 ， 称 为 等 级 幅度 。 等 级 幅度 可 用 此 等 级 最 低 工 资 来 衡量 ， 
也 可 用 此 等 级 的 中 点 来 衡量 ， 此 外 以 最 小 值 来 衡量 。 在 薪酬 设计 中 常 采 用 在 岗位 薪酬 上 














设置 多 个 工资 档 的 方法 来 实现 ， 一 般 设 置 5 ~ 7 个 档次 为 宜 。 








(2) 在 传统 的 结构 中 等 级 幅度 一 般 在 30% 一 60% 之 间 ， 现 在 的 薪酬 体系 设计 中 有 增 
大 的 趋势 。 同 薪 等 级 中 各 工资 档 之 间 的 工资 差距 由 档次 数量 和 等 级 幅度 确定 。 














(3) 等 级 幅度 与 工资 等 级 的 划分 方式 、 等 级 数量 有 直 





接 关 系 。 如 果 是 传统 型 工资 结 








构 ， 由 于 等 级 较 多 ， 所 以 等 级 宽度 一 般 要 取 小 一 些 ; 如 果 是 宽带 工资 结构 ， 由 于 等 级 少 ， 

















所 以 等 级 幅度 要 取 大 一 些 。 
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位 等 级 一 般 都 是 金字 塔 型 ， 岗 位 级 别 越 高 ， 可 提供 
于 岗位 数量 少 而 给 员工 薪酬 晋升 带 来 的 障碍 ， 工 资 


员 





的 岗位 越 少 ， 














4) 重 倒 幅度 
由 于 企业 的 岗 

的 岗位 升迁 机 会 就 越 少 。 为 了 弥补 

等 级 之 间 的 工资 标准 可 以 重 基 ， 重 县 量 一 般 为 23% 一 50%。 
5) 综合 调整 





工资 等 级 数量 、 级 差 、 等 级 幅度 和 重合 幅 度 是 工资 结构 设计 中 的 





个 变量 。 它 们 相 














互 依赖 、 相 互 作用 ， 因 
之 间 ， 任 何 一 个 变量 的 
数量 将 减少 ， 若 要 求 有 较 多 的 等 级 数量 ， 
加 等 级 幅度 ， 则 必然 
否则 就 需 增 加 级 差 。 











为 在 最 低 工资 等 级 的 最 小 工资 与 最 高 工资 等 级 
变化 都 将 影响 其 他 的 三 个 变量 。 例 如 ， 若 要 求 大 的 级 差 ， 则 等 级 








政策 的 合适 的 工资 结构 。 工 资 结构 示例 图 
人 


同等 级 工资 档次 差 











最 高 工资 的 界限 


则 必须 接受 更 小 的 级 差 ， 在 级 差 确定 后 ， 若 增 


增 大 重 受 幅度 ， 若 要 求 重合 幅度 较 小 ， 则 必须 接受 等 级 宽 幅 减 小 ， 
因此 ， 在 结构 参数 设计 时 ， 须 


综合 考虑 ,选择 满足 企业 目标 和 薪酬 
， 如 图 9.10 所 未 SNN 


最 高 工资 















































WA 中 
WV 后 
和 
一 点 数 
图 9.10 工资 结构 示意 图 
工资 结构 参数 示例 ， 如 表 9-7 所 示 。 
表 9-7 工资 结构 参数 设计 表 
点 数 范围 等 级 级 差 (%) | 幅度 (%) 最 小 值 中 点 值 最 大 值 
<99 1 30 870 1000 1130 
100~199 到 15 40 958 1150 1342 
200~299 3 20 40 1150 1380 1610 
300~399 4 20 40 1380 1656 1932 
400~499 人 20 40 1656 1987 2318 
500~599 6 20 40 1987 2385 2782 
三 600 光 25 50 2385 2980 5377 
注 : 表 中 最 小 值 、 最 大 值 的 计算 公式 为 : 最 小 值 = 中 点 值 X(1+ 幅度 X2): 最 大 值 = 中 点 值 X 幅度 。 





第 9 章 
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3. 标准 设计 
岗位 工资 标准 的 设计 可 以 采用 两 种 方法 。 

(CD 根据 市 场 薪酬 水 平 与 企业 薪酬 水 平定 位 确定 ， 具 体 方法 如 下 。 

@ 选 择 基准 岗位 ， 根 据 市 场 工资 水 平 及 企业 薪酬 水 平定 位 确定 基准 岗位 的 薪酬 水 平 。 

加 根据 薪酬 结构 中 岗位 工资 所 占 比例 确定 基准 岗位 的 岗位 工资 中 点 值 ， 从 而 确定 基 
准 岗位 所 在 岗位 工资 等 级 的 中 点 值 。 

轩 根 据 工资 级 差 、 幅 度 确定 各 工资 等 级 的 岗位 工资 中 点 值 和 等 级 幅度 。 

@@ 结 合同 一 工资 等 级 中 工资 档次 数 、 等 级 幅度 和 中 点 值 确定 各 工资 等 级 中 的 各 档 工 
资 标准 。 

(2) 根据 企业 岗位 工资 总 额 确定 ， 具 体 方法 如 下 。 

@ 这 反共 准 轴 位 ， 将 基准 位 所 在 的 工交 等 级 系数 是 为 了 

@ 根 据 级 差 确 定 各 工资 等 级 的 工资 等 级 系数 。 < 

轩 将 各 工资 等 级 系数 乘 以 对 应 岗位 的 数量 ， 再 A ee 

@ 将 岗位 工资 总 人 额 除 以 岗位 总 系数 ， 得 到 单位 系数 的 工资 额 . 

加 将 各 工资 等 级 系数 乘 以 单位 系数 工 ba 为 各 工资 等 级 的 中 点 值 。 

@ 结 合同 - Ta TH 度 和 中 点 值 确定 各 工资 等 级 中 的 各 档 工 
资 标准 





















































ON 


J 1 六 
机 可 变 
> 2 
可 变 薪 it 于 
各 种 主客 观 原因 的 存在 ， 员 工 之 间 的 业绩 往往 存在 较 大 的 差异 ， 而 可 变 薪酬 就 可 以 在 绩 
效 和 薪酬 之 间 建 立 起 一 种 直接 的 联系 ， 这 种 业绩 既 可 以 是 EN 
二 i . ai tn 
员工 个 人 的 业绩 ， 也 可 以 是 企业 中 某 团队 甚至 整个 公司 的 回 必 光 加 
业绩 。 因 此 ， 可 变 薪 酬 对 于 员工 具有 很 强 的 激励 性 ， 对 于 | 站 六 由 3 薪酬 为 什么 不 
企业 绩效 目标 的 达成 起 着 非常 积极 的 作用 。 企 业 常用 的 可 | 闸 能 拉 开 差距 
变 薪 酬 有 销售 提成 、 计 件 工资 、 年 薪 制 等 。 





























9.4.1 销售 提成 











营销 人 员 薪 酬 体系 大 多 采用 以 业绩 为 基础 的 薪酬 制度 ， 有 具体 体现 在 销售 提成 和 奖 
励 。 提 成 一 般 按 销售 额 、 销 售 回 款 等 为 基数 的 一 定 比 率 ， 并 结合 销售 计划 完成 率 、 销 售 
可 款 计 划 完 成 率 等 指标 确定 提成 额 。 在 实际 操作 中 大 多 数 按 销 售 回 款 为 基数 ， 以 便 控 制 
应 收 账 款 数额 ， 加 速 资金 回笼 ， 但 也 有 按 销 售 额 为 基数 的 方式 ， 这 种 方式 主要 适应 于 个 
体 基 本 不 承担 回 款 责任 或 销售 回 款 没 有 风险 的 情况 。 

为 了 扩大 市 场 份额 、 推 广 新 产品 ， 在 确定 提成 额 时 还 需 考虑 市 场 增长 、 新 产品 销售 
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额 或 销售 增长 率 。 其 结构 有 以 下 几 种 。 
1. 纯 提成 
种 方式 形式 简单 ， 激 励 作用 大 ， 有 利于 打开 销售 局 面 ， 增 加 市 场 份额 和 销售 量 。 
但 销售 人 员 收 入 没有 保障 ， 承 担 的 风险 大 ， 降 低 企 业 对 销售 人 员 的 凝聚 力 ， 企 业 难 以 对 
销售 人 员 提出 销售 过 程 的 要 求 ， 不 利于 销售 人 员 的 管理 和 企业 客户 资源 的 管理 。 这 种 方 
式 适 用 于 处 于 创业 期 和 成 长 初期 企业 、 资 金 压力 和 风险 大 的 中 小 型 企业 。 
2. 基本 工资 + 提成 
此 种 方式 营销 人 员 的 收入 能 得 到 基本 保障 ， 降 低 了 营销 人 员 的 风险 ， 有 利于 营销 人 
员 的 稳定 。 营 销 人 员 在 得 到 基本 生活 保障 的 基础 上 ， 其 收入 主要 来 自 于 销售 提成 ， 仍 然 
保持 较 强 的 激励 作用 。 . 伦 
3. 基本 工资 + 团队 奖励 (提成 ) AAA 
由 于 某 些 企业 销售 业务 的 特殊 性 ， 不 便于 采用 个 f 的 确信 所 成， 比如 由 于 市 场 的 不 
均衡 性 ， 营销 人 员 的 销售 量 的 大 小 很 大 程度 上 不 取决 个 人 努力 。 在 此 情况 下 ， 采 用 以 


个 人 后 入 基 所 法 不具 有 可 生性 讼 让 汪 用 与 铺 人 业绩 的 新 分配 难 
东 计 一般 可 采用 营销 团队 的 奖励 (提成) 方 


















































以 调动 营销 人 员 的 积极 性 。 为 了 解决 
式 ， 结 合 各 个 区 域 的 营销 团队 的 人 员 数 量 和 市 场 状 况 ， 可 保持 销售 量 的 相对 均衡 性 。 营 
销 团队 的 绩效 收入 与 团队 销售 业绩 直接 挂钩， 在 团队 内 闭 分 配 时 ， 再 根据 个 体 的 销售 计 
划 完成 情况 和 市 场 开拓 情况 进行 三 次 分 配 。 2 Wx 

4. 工资 十 个 人 奖励 9 人 

有 些 企业 的 营销 集中 于 大 客户 营销 , 油 大 客户 的 开发 主要 在 于 企业 的 中 高 层 营销 管 
理 人 员 ， 营 销 从 员 主要 职责 是 客户 维护 和 业务 事务 办 理 。 而 ， 营 销 人 员 不 便于 采用 
提成 方式 获取 收入 。 但 毕竟 客户 的 维护 对 销量 有 一 定 的 影响 ， 且 业务 量 的 大 小 影响 营销 
人 员 的 工作 量 ， 为 了 有 效 激励 营销 人 员 ， 所 以 根据 其 工作 业绩 采用 奖金 的 方式 进行 激励 。 





























9.4.2 计件 工资 








工作 产 出 能 量化 的 生产 岗位 一 般 采用 计件 工资 制 。 计 件 工资 制 是 以 员工 完成 的 合格 
产品 或 工作 量 以 及 事先 规定 的 计件 单位 计算 出 的 薪酬 。 员 工 计件 工资 的 多 少 不 仅 取决 于 
员工 完成 的 合格 产品 数量 或 工作 量 ， 还 取决 于 计件 单价 的 高 低 。 
员工 计件 工资 = 产品 量 X 计件 单价 


























计件 单价 是 员工 每 完成 一 个 合格 产品 或 工作 量 能 得 到 的 薪酬 ， 计 件 单价 的 制定 可 以 有 


(1) 计件 单价 三 单位 时 间 岗 位 工资 标准 / 该 岗位 单位 时 间 的 产量 定额 。 
(2) 计件 单价 三 单位 时 间 工 资 标准 X 单位 产品 的 工时 定额 。 








2， 计件 工资 的 形式 
(1) 直接 无 限 计件 制 ， 上 不 封顶 ， 同 一 单价 计酬 。 
(2) 直接 有 限 计件 制 :在 劳动 定额 内 按 计件 单价 支付 ， 对 超额 部 分 进行 限制 ， 采 用 封 
项 的 方式 。 
(3) 累进 计件 工资 制 :在 劳动 定额 内 按 计件 单价 支付 ， 超 额 部 分 在 原单 价 基础 上 累进 
单价 计 发 工资 ， 超 额 越 多 ， 单 价 越 高 。 
(4) 超额 计件 工资 制 ， 在 劳动 定额 内 按 计时 发 给 基本 工资 ， 超 额 部 分 发 给 计件 工资 。 
计件 工资 的 优点 是 简单 易 行 ， 分 配方 法 透明 。 由 于 计件 工资 将 员工 的 劳动 成 果 与 薪 
酬 直接 挂钩 ， 而 且 每 个 员工 都 可 以 对 自己 付出 的 劳动 和 能 够 获得 的 薪酬 心中 有 数 ， 所 以 
有 很 强 的 激励 作用 ， 有 利于 提高 劳动 生产 率 。 但 计件 工资 容易 导致 员工 忽视 产品 质量 。 
计件 工资 的 适用 范围 和 对 象 适用 于 生产 目的 是 提高 产量 向 且 生 产 有 连续 性 和 稳 
定性 ， 员 工 或 部 站 /班组 的 产量 或 工作 量 可 以 计量 ， 有 科 党 的 定 领 等 制度 的 企业 。 


Rs 
























































9.4.3 ”年 菏 制 


XA 

1. 年薪 制 的 概念 ,> 

年 薪 制 是 对 企业 的 中 高 层 管理 代 员 S 核心 技术 人 员 及 核心 营销 人 员 等 经 党 采用 的 一 
种 薪酬 制度 ， 年 薪 制 以 年 度 为 考核 周期 ， 根 据 经 营 者 的 经 营业 绩 、 难 度 与 风险 合理 确定 
其 年 度 收入 的 一 种 工资 分 配制 度 。 年 薪 制 不 是 高 薪 制 “不是 负 盈 不 负 亏 的 坐 享 其 成 ,而 
是 高 激励 与 高 风险 的 并 在 人 年 薪 制 应 是 一 种 动力 有 于 力 同 在 、 风 险 和 收益 共生 、 付 出 和 
获取 并 存 的 回报 机 制 。 | aeNY 

2. 年 薪 制 的 常 划 结构 pe 

不 同 的 企业 省 于 其 企业 文化 、 行 业 背景 、 员 工 观念 、 管 理 模式 、 组 织 结构 等 都 不 尽 
相同 ， 所 以 其 所 适合 的 年 薪 制 结构 模式 必然 也 不 尽 相 同 。 企 业 要 根据 自身 的 实际 情况 进 
行 设计 。 

1) 年 薪 制 结构 设计 的 原则 

(1) 报酬 与 绩效 挂钩 ， 股 东 利益 与 员工 利益 二 者 兼顾 。 年 新 制 员工 的 收入 与 其 经 营 管 
理工 作 的 业绩 挂钩 ， 报 酬 的 高 低 随 其 工作 业绩 的 好 坏 浮动 。 工 作业 绩 好 ， 为 股东 创造 的 
年 菏 制 员工 自身 所 得 的 报酬 也 高。 
(2) 固定 收入 和 风险 收入 相 结合 ， 以 风险 收入 为 主 。 企 业 的 经 营 是 有 风险 的 ， 企 业 中 
骨干 员工 从 事 的 事业 是 风险 事业 。 同 时 ， 员 工 也 要 维持 家 人 和 自己 的 生存 ， 还 要 考虑 到 
企业 经 营 环境 中 的 不 确定 因素 。 因 此 ， 可 以 考虑 把 年 薪 制 员工 的 报酬 分 成 两 部 分 ， 一 部 
分 作为 固定 收入 ， 足 够 维持 其 个 人 与 家 庭 生活 ， 另 一 部 分 作为 风险 收入 ， 完 全 与 工作 绩 
效 挂钩， 使 其 承担 收入 风险 ， 从 而 起 到 激励 的 作用 。 

(3) 长 期 与 短期 业绩 奖励 相 结合 。 年 薪 制 员工 的 经 营 管理 决策 与 决策 后 果 的 体现 是 有 
一 定时 间距 离 的 。 很 多 时 候 ， 年 薪 制 员工 的 一 项 重大 决策 往往 需要 经 过 几 年 以 后 才能 看 
到 利益 。 为 了 鼓励 年 薪 制 员工 做 出 有 利于 企业 长 期 生存 、 发 展 的 决策 ， 既 需要 对 年 薪 制 
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员工 的 短期 业绩 提供 奖励 ， 也 需要 对 年 薪 制 员工 的 长 期 业绩 提供 奖励 。 
(4) 体现 收入 层级 的 原则 。 这 里 的 收入 层级 包括 两 层 含义 ;一 方面 是 指 拉 开 年 薪 制 员 
工 收入 与 一 般 员工 收入 的 差距 ， 这 种 差距 不 应 仅仅 是 2 倍 、3 倍 ， 可 以 是 8 倍 、10 信 或 
几 十 倍 ; 另 一 方面 ， 要 看 到 年 薪 制 员工 的 收入 报酬 是 一 个 由 一 系列 层级 组 成 的 “报酬 包 ”: 
最 低层 级 ， 基 本 工资 一 维持 因素 ， 第 二 层级 ， 各 种 福利 一 保障 因素 :第 三 层级 ， 奖 
金 性 薪金 因素 ， 第 四 层级 ， 股 票 、 期 权 一 一 中 长 期 激励 因素 。 激 励 制度 
要 善于 体现 出 各 个 层级 的 特性 与 差别 ， 发 挥 每 一 个 层级 应 有 的 作用 ， 使 年 薪 制 能 充分 调 
动员 工 的 积极 性 。 
(5) 直接 确定 与 间接 确定 相 结合 ， 以 间接 确定 为 主 。 对 于 年 薪 制 员工 的 固定 收入 部 
分 ， 可 以 由 企业 与 员工 通过 协商 直接 确定 。 而 对 于 风险 收入 部 分 ， 则 应 由 企业 运营 的 情 
况 、 工 作 的 业绩 来 间接 确定 。 

2) 年 薪 制 结构 设计 XK 

基于 以 上 原则 ， A Ae 从 而 多 角度 、 多 层次 引导 
他 们 维护 所 有 者 利益 Kt 通 实 行 的 一 种 年 薪 制 设计 的 常见 
模式 。 

典型 的 年 薪 制 结构 为 ; 薪酬 = 月 工 A 

(CD 月 工资 ， 人 2 工 及 其 家 人 日 常生 
活 的 基本 费用 。 但 是 ， 这 - 人 随 着 员工 的 工人 年限、 工作 能 力 以 及 
物价 等 的 变化 ， 月 工资 也 可 凡 当 的 调整 。 月 工资 在 收入 结构 中 的 比例 一 般 不 会 太 大 。 

(2) 各 种 福利 主要 和 包括 各 让 养老 i A 
部 分 收入 与 员工 的， ,Aa elon 
太 大 。 ~ 
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I ,en 
忧 ， 有 时 会 让 年 薪 制 员工 感到 身份 和 地 位 的 与 众 不 同 ， 有 利于 提高 年 薪 制 员工 的 工作 效 
率 ， 但 就 总 体 而 言 ， 其 激励 效果 并 不 大 。 

(3) 年 终 奖金 ， 有 时 也 称 为 绩效 奖金 ， 是 对 年 薪 制 员工 工作 业绩 的 阶段 性 奖励 ， 是 不 
固定 的 风险 收入 ， 是 年 薪 制 员工 的 中 短期 报酬 。 年 终 奖金 与 公司 年 度 经 营 管理 状况 、 本 
人 的 年 度 工作 业绩 挂钩 ， 有 较 强 的 激励 作用 。 
年 终 奖金 占 年 薪 制 薪酬 的 相当 比例 ， 是 年 薪 制 薪酬 的 重要 组 成 部 分 。 年 终 奖金 有 时 
候 会 助长 员工 的 短期 化 行为 ， 在 企业 同时 存在 长 期 利益 和 短期 利益 的 时 候 ， 由 于 年 终 奖 
金 的 刺激 ， 有 时 候 员工 就 会 过 多 关注 短期 的 利益 、 一 年 内 的 利益 ， 而 忽略 了 企业 的 长 期 
利益 。 为 了 让 企业 的 发 展 与 员工 利益 更 好 地 结合 ， 年 薪 制 应 该 设计 一 些 长 期 报酬 来 引导 
员工 关注 企业 的 长 期 利益 。 
(4) 长 期 报酬 ， 也 称 为 股权 激励 。 股 票 、 期 权 是 长 期 报酬 的 主要 形式 。 因 其 一 般 具 有 
持续 期 或 等 待 期 的 约束 条 件 ， 故 对 年 薪 制 员工 具有 良好 的 长 期 激励 作用 ， 是 西方 发 达 国 
家 普遍 采用 的 激励 方法 。 股 票 、 期 权 也 是 一 种 风险 收入 ， 通 过 让 年 薪 制 员工 参与 企业 长 
期 发 展 后 的 价值 分 配 ， 激 励 他 们 关心 企业 的 长 远 利益 ， 因 为 这 种 股票 、 期 权 计 划 通 常 是 
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要 在 至 少 一 年 以 上 的 时 间 内 方 可 有 效 实行 ， 而 且 公 司 的 股价 是 公司 长 期 赢利 能 力 的 反映 ， 
因此 股票 、 期 权 计 划 具 有 长 期 激励 的 特点 。 它 能 引导 年 薪 制 员工 将 企业 经 营 管理 的 目标 
和 本 人 的 工作 目标 定位 于 中 长 期 ， 这 是 股票 、 期 权 和 其 他 的 报酬 激励 形式 相 比较 为 优越 
的 地 方 。 
但 是 ， 由 于 奖励 的 滞后 性 弱化 了 激励 的 效果 ， 而 且 年 薪 制 员工 的 股票 、 期 权 的 收益 
一 般 与 股价 相连 ， 而 股价 除 受 企业 业绩 、 企 业 长 期 赢利 能 力 的 影响 以 外 ， 还 受 其 他 很 多 
因素 的 影响 ， 例 如 当 股 市 整体 持续 走 能 ， 会 导致 年 薪 制 员工 股权 收益 大 幅 缩水 ， 这 些 都 
会 影响 年 薪 制 员工 的 工作 积极 性 。 

上 述 年 薪 制 结构 模式 ， 只 是 一 种 根据 年 薪 制 总 结 出 来 的 一 般 性 的 框架 结构 ， 至 于 年 
ce ot 组 
合 和 计算 方法 。 

mantle ipa tian 
各 不 相同 ， 如 表 9-8 所 示 。 
































表 9-8 sna lee 

















> 经 营 者 的 影响 
0 NT 留 信 激励 工作 
月 工资 Ee 这 中 偏 低 
各 种 福利 ,WK 低 sR 低 
年 终 奖金 a 高 从 一 绩 较 高 
长 期 报酬 (股权 激励 一 高 > 高 高 




















如 果 单 色 从 距 引 人 才 的 角度 来 讲 ， 月 工资 因 其 使 年 薪 制 员工 有 稳定 的 收入 而 对 年 薪 
制 员工 具有 一 定 的 吸引 力 ， 年 终 奖金 因 其 挑战 性 而 对 年 薪 制 员工 存在 较 大 的 诱惑 力 ， 股 
权 激励 的 吸引 力 则 需要 结合 当时 的 股市 行情 而 定 ， 若 股市 持续 走 牛 ， 则 股权 激励 的 吸引 
力 就 会 变 得 很 大 。 
在 留 住 人 才 方 面 ， 股 权 激励 方法 因 有 持 有 和 等 待 期 限 的 限制 而 增加 了 年 薪 制 员工 的 
退出 成 本 ， 从 而 具有 良好 的 作用 。 年 终 奖 金 一 般 需要 在 年 底 绩效 考核 之 后 才能 兑现 ， 这 
也 增加 了 年 薪 制 员工 的 退出 成 本 ， 所 以 年 奖金 对 留 住人 才 同 样 会 发 挥 较 大 的 作用 。 月 工 





























资 和 各 种 福利 对 留 住 员工 发 挥 的 作用 是 有 限 的 。 
在 激励 年 薪 制 员工 工作 方面 ， 基 本 工资 、 福 利和 津贴 因 其 相对 稳定 而 失去 作用 。 但 
直接 与 企业 、 个 人 业绩 挂钩 的 年 终 奖金 和 股权 激励 则 显示 了 良好 的 激励 作用 ， 一 般 情 况 
下 ， 因 为 股权 激励 的 金额 更 大 ， 所 以 股票 和 期 权 的 激励 性 会 更 高 
当然 ， 这 只 是 一 般 性 的 分 析 ， 如 果 考 虑 到 具体 年 薪 制 员工 的 需求 、 能 力 、 偏 好 、 个 
人 收入 水 平 、 人 才 市 场 状况 及 具体 企业 情况 等 因素 ， 各 种 激励 方法 的 作用 可 能 会 与 上 面 
的 分 析 有 很 大 差别 。 因 此 ， 在 制定 具体 企业 年 薪 制 方案 时 ， 要 实事 求 是 、 具 体 情 况 具 体 
分 析 。 
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9.5 福利 


等同 读 小 材料 9-2 


员工 福利 不 能 再 称 之 为 “小 额 优 惠 ” 
通用 公司 一 辆 价值 20 000 美元 的 轿车 从 生产 线 上 组 装 完毕 后 ， 成 本 会 计 师 将 会 告诉 你 在 成 本 中 
将 有 1 200 美元 用 于 员工 的 健康 保险 。 与 同一 辆 轿车 的 钢材 成 本 一 “500 美元 相 比 ， 健 康 保险 成 本 核 
算 对 成 本 的 影响 是 很 大 的 。 与 在 美国 的 一 些 外 国 汽车 制造 商 ( 有 更 加 年 轻 、 更 加 健康 的 员工 并 且 几 
en ee 
在 20 年 中 (1955 一 1975 年 )， 员 工 福利 几乎 以 4 倍 于 员工 工资 或 指数 的 速度 增长 。 相 







比较 来 说 ，1963 一 1987 年 ， 福 利 成 本 的 增长 速度 有 所 下 降 ( 福利 这 长 速度 是 工资 增长 过度 的 
两 倍 )。 事 实 上 ， 在 1993 一 1995 年 ， 福 利 成 本 稳定 在 平均 每 员工 14 500 美元 左右 。 
(资料 来 源 : 文 跃然 , 薪 三 管 理 原理 [M]. 上 海 ; 和 社 ，2013.) 


从 上 面 的 例子 我 们 可 以 看 出 ， 员 工 福利 在 企业 产品 的 生产 成 本 中 所 占 的 比重 相当 
大 ， 它 在 企业 人 工 成 本 中 的 分 量 更 是 不 可 忽视 。 目 前 ， 主 流 的 薪酬 管理 思想 已 经 把 福利 
人 
把 福利 作为 企业 人 力 资 源 战略 落 工具 ， 福 利 已 不 再 是 的 “小 额 优惠 ”了 。 研 究 
企业 的 福 和 管理， 首先 于 理解 员工 福利 的 概念 和 组 成 要 素 ， 印 要 理解 什么 是 员工 柱 和 ， 

证 AS 
9.5.1 福利 的 定义 人- 2 
NP pa 

福利 (Ben fs) 是 薪酬 体系 的 一 个 重要 部 分 ， 它 是 指 企业 向 员工 提供 的 除 工资 、 奖 
金 之 外 的 各 种 保障 计划 、 补 贴 、 服 务 及 实物 报酬 。 福 利 属于 间接 报酬 ， 它 不 是 按照 工作 
时 间 给 付 的 ， 只 要 是 企业 员工 都 有 权力 享有 福利 。 与 基本 薪酬 相 比 ， 福 利 具 有 以 下 两 个 
方面 的 重要 特征 : 一 是 不 同 于 基本 薪酬 的 货币 支付 和 现 期 支付 ， 福 利通 常 采取 实物 支付 
或 者 延期 支付 的 方式 ， 二 是 基本 薪酬 在 企业 的 成 本 项 目 中 属于 可 变 成 本 ， 而 福利 ， 无 论 
是 实物 支付 还 是 延期 支付 ， 都 可 以 减少 企业 的 税收 支付 。 





9.5.2 ”福利 的 特点 





员工 福利 有 以 下 几 个 主要 特点 。 
均等 性 

员工 福利 的 均等 性 特征 是 指 履行 了 劳动 义务 的 本 企业 员工 ， 均 有 享受 企业 各 种 福利 
的 平等 权利 ， 都 能 共同 享受 本 单位 分 配 的 福利 补贴 和 举办 的 各 种 福利 事业 。 由 于 劳动 能 
力 、 个 人 贡献 及 家 庭 人 口 等 因素 的 不 同 ， 造 成 了 员工 之 间 在 工资 收入 上 的 差距 ， 差 距 过 
大 会 对 员工 的 积极 性 和 企业 的 凝聚 力 产生 不 利 的 影响 。 员 工 福利 的 均等 性 特征 ， 在 一 定 






































程度 上 起 着 平衡 劳动 者 收入 差距 的 作用 。 不 过 ， 均 等 性 是 就 企业 一 般 性 福利 而 言 
一 些 高 层次 福利 ， 许 多 企业 也 采取 了 差别 对 待 的 方式 。 例 如 ， 对 企业 高 层 管理 人 员 和 有 
突出 贡献 的 员工 ， 企 业 提供 住宅 、 旅 游 、 度 假 等 高 档 福利 待遇 ， 作 为 激励 的 手段 。 

2. 集体 性 

即 员工 福利 的 主要 形式 是 兴办 集体 福利 事业 ， 员 工 主要 是 通过 集体 消费 或 共同 使 用 
共 物品 等 方式 分 享 职工 福利 。 因 此 ， 集 体 性 也 是 员工 福利 的 一 个 重要 特征 。 
3. 补偿 性 
员工 福利 是 对 劳动 者 为 企业 提供 劳动 的 一 种 物质 补偿 ， 也 是 员工 工资 收入 的 一 种 
充 形式 。 因 为 实行 按 劳 分 配 ， 难 以 避免 名 个 劳动 者 由 于 劳动 能 力 、 供 养 人 口 等 因素 的 差 
别 所 导致 的 个 人 消费 品 满足 程度 不 平等 和 部 分 员工 生活 困难 , 剖 开 福利 可 以 在 一 定 程度 
rt ee 分 配 的 主 
要 形式 ， 而 仅仅 是 工资 的 必要 补充 。 另 外 ， 由 于 员 种 多 样 ， 货 币 化 薪酬 只 能 
满足 一 部 分 需要 ， a te 因此 就 成 为 货币 化 薪酬 
的 有 力 补充 。 NS 

4 全 面 性 RS 

现代 企业 里 福利 制度 的 最 大 特 上 < 容 于 寺 员 工 生活 的 “全 面 眼 顾 ” 即 不 但 对 员工 
本 人 ， 而 且 对 员工 工作 范围 以 外 的 和 生活 ， 对 员工 家 属 习 于 女 ， 都 给 邓 福 和 待遇 ， 事实 
上 ， 企 业 越 是 能 ne 
属 感 ， 并 形成 员工 下 的 依附 性 所 以 企 项 目 设置 上 ， 在 兼顾 企业 目标 的 情 
况 下 ， ea 提高 员 i 
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1. 吸 引 和 保留 人 才 

随 着 劳动 力 市 场 上 对 于 人 才 的 竞争 日 渐 激 烈 ， 企 业 为 了 吸引 优秀 的 人 才 就 必须 在 报 
酬 上 具有 一 定 的 竞争 优势 。 许 多 企业 选择 为 员工 提供 有 很 大 吸引 力 的 福利 项 目 ， 在 其 他 
条 件 相 同 的 情况 下 ， 企 业 提供 的 福利 会 对 求职 者 产生 很 大 的 吸引 力 。 同 时 ， 对 于 企业 内 
的 员工 也 一 样 ， 优 越 的 福利 项 目 是 保留 、 激 励 员 工 的 有 效 手段 。 
2. 税收 优惠 
福利 相对 于 工资 和 奖金 ， 还 有 一 个 十 分 重要 的 功能 就 是 税收 减免 。 无 论 对 于 企业 还 
是 对 于 员工 ， 福 利 都 可 以 起 到 税收 减免 的 作用 。 对 于 员工 而 言 ， 以 福利 形式 所 获得 的 收 
入 往往 也 是 无 需 缴纳 个 人 收入 所 得 税 的 ， 即 使 需要 缴 税 ， 往 往 也 不 是 在 现 期 ， 而 是 等 到 
员工 退休 以 后 ， 到 那个 时 候 ， 员 工 的 总 体 收入 水 平 就 会 比 他 们 在 工作 的 时 候 低 ， 从 而 所 
面临 的 税收 水 平 也 就 会 更 低 ， 这 样 ， 他 们 还 是 能 够 享受 到 一 定 的 税收 优惠 。 对 企业 而 言 
员工 福利 计划 所 受到 的 税收 待遇 往往 要 比 货币 薪酬 所 受到 的 税收 待遇 优惠 。 用 来 购买 或 
举办 大 多 数 员工 福利 的 成 本 是 可 以 享受 免税 待遇 的 ， 这 样 ， 企 业 将 一 定 的 收入 以 福利 的 
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形式 而 不 是 以 现金 的 形式 提供 给 员工 更 具有 成 本 方面 的 优势 。 
3. 传递 企业 文化 ,培养 员工 趾 诚 感 


现代 企业 越 来 
同 的 企业 文化 ， 将 
色 ， 传 递 企业 对 员 
而 ， 福 利 对 于 员工 





越 重视 员工 对 企业 的 文化 和 价值 观 的 认同 。 积 极 的 、 得 到 员工 普遍 认 
对 企业 的 运营 效率 产生 十 分 重要 的 影响 。 而 福利 是 体现 企业 的 管理 特 
工 的 关怀 ， 创 造 一 个 大 家 庭 式 的 工作 氛围 和 组 织 环境 的 重要 手段 。 因 




















忠诚 感 的 培养 具有 重要 作用 。 


9.5.4 ”福利 的 主要 形式 


1. 法 定 福利 
法 定 福利 又 叫 





社会 福利 ， 是 为 了 保障 员工 的 合法 权利 ,政府 通过 立法 要 求 企业 提供 








的 ， 主 要 包括 基本 养老 保险 、 基 本 医疗 保险 、 SO 


1) 养老 保险 
养老 保险 是 指 


和 2005 年 12 月 3 
在 我 国 的 大 部 分 地 











基本 养老 保险 
统一 由 本 人 缴费 工 
账户 。 




















实施 后 参加 工作 、 





月 发 给 基本 养老 金 。 


老 金 月 标准 以 当地 


ee 和 
社会 性 强 ， 直 接 关系 到 社会 的 稳定 mR 
我 国 于 1997 年 发 布 的 《国务 院 ; 














家 通过 立法 ， re -i 可 以 获得 物质 
是 社会 保险 体系 的 核心 ， 它 影响 面 大 、 


立 统一 的 企业 职工 基本 养老 保险 制度 的 决定 》 
i ee 
区 实施 社会 统 A 企业 缴纳 基本 养 





老 保险 费 的 比例 一 艇 不 得 超过 企 企业 工资 总 额 的 2 0 和 KGS 划 入 个 人 账户 都 分) 具体 比例 
由 省 、 自 治 区 、 直 辖 市 人 民政 府 确定 。 少 数 省 、 直 治 区 、 直 辖 市 因 离 退休 人 数 较 多 、 养 
2 补 需 超过 企业 工资 总 额 209 的 ， 应 报 劳动 部 、 财 政 部 审批 。 个 人 缴纳 


以 下 简称 个 人 缴费 ) 的 比例 ， 从 2006 年 1 月 1 日 起 ， 个 人 账户 的 规模 
资 的 11% 调整 为 8%， 全 部 由 个 人 缴费 形成 ， 单 位 缴费 不 再 划 入 个 人 














《国务 院 关 于 建立 统一 的 企业 职工 基本 养老 保险 制度 的 决定 》( 国 发 (1997) 26 号 ) 





缴费 年 限 ( 含 视 同 缴费 年 限 ， 下 同 ) 累计 满 15 年 的 人 员 ， 退 休 后 按 
基本 养老 金 由 基础 养老 金 和 个 人 账户 养老 金 组 成 。 退 休 时 的 基础 养 
上 年 度 在 岗 职 工 月 平均 工资 和 本 人 指数 化 月 平均 缴费 工资 的 平均 值 为 




















基数 ， 缴 费 每 满 1 








年 发 给 1%。 个 人 账户 养老 金 月 标准 为 个 人 账户 储存 额 除 以 计 发 月 数 ， 











计 发 月 数 根据 职工 退休 时 城镇 人 口 平均 预期 寿命 、 本 人 退休 年 龄 、 利 息 等 因素 确定 。 








发 (1997) 





二 











26 号 文件 实施 前 参加 工作 ， 国 发 (2005) 38 号 决定 实施 后 退休 且 缴 





费 年 限 累计 满 15 年 的 人 员 ， 在 发 给 基础 养老 金 和 个 人 账户 养老 金 的 基础 上 ， 再 发 给 过 





渡 性 养老 金 。 各 省 、 


自治 区 、 直 辖 市 人 民政 府 要 按照 待遇 水 平 合理 衔接 、 新 老 政策 平稳 








过 渡 的 原则 ， 在 认真 测算 的 基础 上 ， 制 定 具体 的 过 渡 办 法 ， 并 报 劳动 保障 部 、 财 政 部 


备案 。 











发 (2005) 








38 号 决定 实施 后 到 达 退 休 年 龄 但 缴费 年 限 累计 不 满 15 年 的 人 员 , 不 


第 9 章 
薪 


发 给 基础 养老 金 ， 个 人 账户 储存 额 一 次 性 支付 给 本 人 ， 终 止 基本 养老 保险 关系 。 

2) 医疗 保险 

医疗 保险 也 称 疾 病 保险 ， 是 国家 、 企 业 对 员工 在 因 病 或 因 公 和 负伤 而 暂时 丧失 劳动 能 
力 时 ， 给 予 假期 、 收 入 补偿 和 提供 医疗 服务 的 一 种 社会 保险 制度 。 此 处 的 疾病 是 指 一 般 
疾病 ， 其 发 病原 因 与 劳动 无 直接 关系 ， 因 此 它 属 于 福利 性 质 和 救济 性 质 的 社会 保险 。 

我 国 1998 年 颁布 的 《国务 院 关于 建立 城镇 职工 基本 养老 保险 制度 的 决定 》 中 规定 : 
城镇 所 有 用 人 单位 ， 包 括 企业 ( 国有 企业 、 集 体 企业 、 外 商 投资 企业 、 私 营 企业 等 )、 机 
关 、 事 业 单位 、 社 会 团体 、 民 办 非 企业 单位 及 其 职工 ， 都 要 参加 基本 医疗 保险 。 乡 镇 企 
业 及 其 职工 、 城 镇 个 体 经 济 组 织 业主 及 其 从 业 人 员 是 否 参加 基本 医疗 保险 ， 由 各 省 、 自 
治 区 、 直 辖 市 人 民政 府 决定 。 基 本 医疗 保险 费 由 用 人 单位 和 职工 共同 缴纳 。 用 人 单位 缴 
费 率 应 控制 在 职工 工资 总 额 的 6% 左右 ， 其 中 的 30% 进入 0 
为 本 人 工资 收入 的 2%。 SS 

3) 失业 保险 

失业 保险 是 指 国家 和 企业 对 因 非 主观 意愿 ma 
工 ， 付 给 一 定 经 济 补偿 ， en 维持 企业 劳动 力 来 源 的 社会 保 
障 的 总 称 。 失 业 保险 的 根本 目的 在 于 保 失业 者 的 基本 生活 ， 促 使 其 重新 就 业 。 

2015 年 2 月 25 日 ， 国务 院 总 理 杰 主持 召开 国务 院 常 务 会 议 ， 确 定 将 失业 保险 
费 率 由 现行 条 例 规定 的 3% 统一 A 企 事业 单位 按 林 单位 工资 总 额 的 1.5% 缴纳 失 
业 保 险 费 ee rie pe 

失业 保险 的 开支 范 < 业 保险 金 、 庄 闻 哥 险 金 期 间 的 医疗 补助 金 、 表 旨 补 
助 爹 、 抚 恤 金 。 领 取 失 4 人 滥 训 是 职业 介绍 补贴 ， 国 务 院 规 定 或 提 
准 的 与 失业 SN 享受 受 关 业 保险 待遇 的 条 件 汶 ， 所 在 单位 和 本 人 按 规定 
履行 缴费 义务 Wp 非 本 人 意愿 中 断 就 业 ， 己 办 理 失业 登记 并 有 求职 要 求 ， 同 时 具备 
以 上 三 个 条 件 者 才 有 申请 资格 。 

关于 失业 保险 金 的 给 付 期 限 ， 具 体 的 规定 是 最 长 为 24 个 月 ， 最 短 为 12 个 月 ， 其 中 
累计 缴费 时 间 满 1 年 不 足 5 年 的 ， 给 付 期 最 长 为 12 个 月 ; 满 5 年 不 满 10 年 的 ， 给 付 期 
最 长 为 18 个 月 ; 10 年 以 上 的 ， 给 付 期 最 长 为 24 个 月 。 对 连续 工作 满 1 年 的 农民 合同 工 ， 
根据 其 工作 时 间 长 短 支付 一 次 性 生活 补助 。 

4) 法 定 休假 

法 定 休假 包括 公休 假日 、 法 定 休假 日 和 带 薪 年 休假 。 通 过 休假 ， 使 劳动 者 可 以 有 一 
段 时 间 离开 繁重 的 工作 ， 获 得 身体 和 心理 上 的 调整 ， 以 便 更 好 地 投入 到 工作 当中 去 。 
(1) 公休 假日 。 公 休假 日 是 劳动 者 工作 满 一 个 工作 周 之 后 的 休息 时 间 。 我 国 实行 的 是 
每 周 40 小 时 工作 制 ， 劳 动 者 的 公休 假日 为 每 周 两 天 。 我 国 《劳动 法 》 第 38 条 规定 ， 
人 单位 应 当 保证 劳动 者 每 周至 少 休息 一 天 。 
(2) 法 定 休假 日 。 我 国法 定 的 节假日 包括 元 旦 、 春 节 、 国 际 劳动 节 、 国 庆 节 和 法 律 
法 规 规定 的 其 他 休假 节日 。《 劳 动 法 》 规 定 ， 法 定 休假 日 安排 劳动 者 工作 的 ， 支 付 不 低 于 
300% 的 劳动 报酬 。 除 《劳动 法 》 规 定 的 节假日 以 外 ， 企 业 可 以 根据 实际 情况 ， 在 和 员 
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工 协商 的 基础 上 ， 决 定 放假 与 否 以 及 加 班 工资 的 数额 。 
(3) 带 薪 年 休假 。 企 业 在 员工 非 工作 时 间 里 按 工作 时 间 发 放 工资 称 为 带 薪 休 假 。 由 
于 现代 生活 的 节奏 加 快 ， 生 活 压力 较 大 ， 因 此 员工 希望 能 够 得 到 更 多 的 休闲 时 间 以 放松 
身心 。 带 薪 年 休假 就 成 为 非常 受 员 工 欢迎 的 一 项 福利 。 同 时 ， 带 薪 休假 为 员工 提供 了 从 
容 休息 的 机 会 ， 使 员工 能 够 恢复 旺盛 的 精力 投入 到 工作 中 来 ， 因 此 越 来 越 多 的 企业 主动 
为 员工 提供 这 种 福利 项 目 。 一 些 智力 型 企业 甚至 放宽 了 带 薪 年 休假 期 限 ， 最 长 的 已 达 
25 天 。 

我 国 《劳动 法 》 第 45 条 规定 ， 国 家 实行 带 薪 年 休假 制度 。 劳 动 者 连续 工作 一 年 以 
上 的 ， 享 受 带 薪 年 休假 。 中 华人 民 共和 国 国务 院 令 第 514 号 ,《 职 工 带 薪 年 休假 条 例 》 自 
2008 年 1 月 1 日 起 施行 。 职 工 累 计 工作 已 满 1 年 不 满 10 年 的 ， 年 休假 5 天 ;已 满 10 年 
不 满 20 年 的 ， 年 休假 10 天 ， 已 满 20 年 的 ， 年 休假 15 天 国家 法 定 休假 日 、 休 息 日 不 
计 入 年 休假 的 假期 。 <、\ 

2. 企业 福利 ,六 

企业 福利 是 指 企业 自主 建立 的 ， 为 满足 员 王 的 生活 和 工作 需要 ， 在 工资 收入 之 外 ， 
OT ee 
福利 计划 比 法 定 福利 计划 种 类 更 多 ， 也 主 如 灵活 ， 主 要 有 以 下 形式 。 

1) 收入 保障 计划 NS 本 

旨 在 提高 员工 的 现 期 收入 (利润 分 享 和 员工 持 股 放 划 ) 或 未 来 收入 ( 企业 年 金 、 团 
体 人 寿 保险 ) 水 平 的 福利 计划 < 1 

(D 企业 年 金 。 企 业 年 金 也 叫 补充 养老 保 入 从 宁 老 全 、 职 业 年 多 计划 等 。 对 企业 
来 说 ， 它 已 经 成 为 大 为 资源 管理 战略 的 福利 体系 的 一 个 重要 组 成 部 分 ， 是 延期 支付 的 工 
en ~ 定 养老 保险 水 平 不 会 很 高 ， 很 难保 证 劳动 者 在 退休 以 后 过 上 宽裕 
的 生活 。 但 是 小 员工 希望 退休 后 能 过 上 和 舒适 的 生活 ， 这 种 偏好 在 年 纪 较 大 的 员工 中 尤其 
突出 ， 因 此 ， 许 多 企业 设立 年 金 计 划 ， 作 为 员工 的 福利 。 
(2) 人 寿 保险 。 人 寿 保险 是 由 雇主 为 雇员 提供 的 保险 福利 项 目 ， 是 市 场 经 济 国家 比较 
常见 的 一 种 企业 福利 形式 。 团 体 人 寿 保险 的 好 处 是 ， 由 于 参加 的 人 多 ， 相 对 于 个 人 来 讲 ， 
可 以 以 较 低 的 价格 购买 到 相同 的 保险 产品 。 通 常 ， 团 体 方案 适用 于 一 个 企业 的 所 有 员工 
( 包括 新 进 员工 )， 而 不 论 他 们 的 健康 或 身体 状况 如 何 。 在 多 数 情况 下 ， 雇 主 会 支付 全 部 
的 基本 保险 费 。 
(3) 住房 援助 计划 。 住 房 援 助 计划 包括 住房 贷款 利息 给 付 计划 和 住房 补贴 。 前 者 是 
针对 购房 员工 而 言 的 ， 指 企业 根据 其 内 部 薪酬 级 别 、 职 务 级 别 来 确定 每 个 人 的 贷款 额度 ， 
在 向 银行 贷款 的 规定 额度 和 规定 年 限 内 ， 贷 款 部 分 的 利息 由 企业 逐 月 支付 ， 也 就 是 说 
员工 的 服务 时 间 越 长 ， 所 获 利息 给 付 越 多 ， 后 者 是 指 无 论 员工 购房 与 否 ， 每 月 企业 均 按 
照 一 定 的 标准 向 员工 支付 一 定额 度 的 现金 ， 作 为 员工 住房 费用 的 补贴 。 

2) 健康 保健 计划 
由 于 社会 医疗 保险 保障 的 范围 和 程度 的 有 限 性 ， 客 观 上 为 企业 建立 补充 医疗 保险 久 
下 了 空间 。 在 发 达 国家 ， 企 业 健康 保健 计划 已 经 成 为 企业 的 一 项 常见 的 福利 措施 。 如 在 























































































































































































































3) 员工 
除了 货 
难 和 支持 员工 事业 发 
(1) 员工 援助 计划 。 员 
赌博 或 压力 
中 形式 ， 上 
同 来 提供 服务 ， 多 个 公 局 
(2) 员工 咨询 计划 。 企 
家 庭 咨 询 、 职 业 生涯 咨询 、 
可 以 向 员工 提供 法 律 咨询 。 


区 务 计划 
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币 形式 提供 的 福 
展 的 直接 服务 的 福利 形式 。 
性 的 福利 措施 ， 针 对 诸如 酮 酒 、 吸 毒 、 
供 咨询 和 帮助 的 服务 计划 。 和 在 
由 内 部 工作 人 员 在 本 企业 进行 的 援助 活动 ， 公 司 通过 与 其 他 专业 机 构 签 订 


个 八 司 


问题 等 向 员工 提 


利 以 外 ， 企 业 还 为 员 了 


工 援助 计划 是 一 种 治疗 


集中 资源 ， 共 同 制订 一 





[或 员工 家 庭 提供 旨 在 帮助 员工 克服 和 4 
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到 小 35 


薪 


， 企 业 通 过 至 少 3 种 方式 为 员工 提供 健康 福利 计划 ， 即 参加 商业 保险 ， 参 加 健康 保 
织 或 参加 某 个 项 目的 保险 。 





E 计 划 的 组 织 和 操作 方式 上 ， 有 





个 援助 计划 。 





业 可 以 向 员工 提供 广泛 





或 家 庭 等 方面 的 问题 时 ， 避 


以 将 工作 表现 保持 在 一 


的 咨询 计划 。 咨 询 服务 包括 财务 咨询 、 


重新 谋 职 咨询 及 退休 咨询 等 。 在 条 FN 许 的 情况 下 ， 企 业 还 
这 些 咨询 之 所 以 作为 福利 来 提供 六 目的 是 让 员工 在 出 现 个 人 


可 以 接受 的 水 平 上 。 


(3) 教育 援助 计划 。 教 育 援助 计划 是 以 提高 开 素 i 和 能 力 为 主旨 的 一 种 很 普遍 的 福 
利 计 划 ， 分 为 内 部 援助 计划 和 外 部 援助 计划 
外 部 援助 计划 主要 指 的 是 学 费 报销 计划 2 人 


(4) 家 庭 援助 计划 。 家 庭 援助 计 
是 照顾 老人 和 儿童 。 在 美国 ， 越 来 越 多 的 公司 向 员工 提供 儿童 看 护 帮助 。- 
提供 儿童 看 护 帮助 的 企业 ， 员工 的 号 勒 率 降低 ， 生 疡 率 硝 一 定 程度 的 提高 。 

随 着 老龄 化 的 到 米 老年 人 的 护理 问题 得 到 越 米 让 多 的 关注 。 与 ) 
似 ， 老 年 服务 护理 计划 的 目的 是 帮助 员工 照顾 生活 不 能 自理 的 父母 。 从 企 
[照顾 他 们 年 到 的 家 人 ， 可 能 会 增加 员工 的 满意 感 ， 提 高 员 ] 
利 主要 包括 ， 弹性 工作 时 间 和 请 假 制度 、 向 雇员 提供 老 和 
公司 资助 老年 人 照顾 中 心 等 。 


帮助 员 了 
提供 的 老年 照 
信息 、 

4) 其 他 补充 福利 





企业 向 员工 提供 的 照顾 家 庭 成 员 


助 计划 主要 是 在 企业 内 部 进行 培训 ， 





的 福利 ， 主 要 


L 童 照顾 有 些 类 
的 角度 来 说 ， 
EF 绩效 。 企 业 
照顾 方面 的 








[的 工人 











(1) 交通 费 。 企 业 出 于 缓解 员工 上 下 班 交通 不 便 的 考虑 ， 为 员工 的 交通 费 提供 补助 ， 





弥补 员工 在 交通 方面 的 支 H 











H 
by 





专车 按 一 定 的 路 线 行 驶 ，] 





交通 费 ， 企 业 每 月 发 放 一 定数 额 的 交通 补助 费 。 


(2) 节日 湾 
工 提供 一 些 实 


lE 贴 。 在 各 种 
物 、 货 币 的 刘 





节假日 发 给 员工 的 过 节 费 等 。 目 前 ， 大 多 数 企 业 借 节 


助 ， 提 高 员工 的 整体 福 








(3) 子女 教育 辅助 计划 。 








缓解 员工 的 经 济 压力 。 
除了 上 

















十 分 头疼 的 一 项 支出 。 企 业 适 时 推出 “投资 小 人 才 
他 们 的 需求 。 一 些 企业 为 员 了 
使 员工 能 将 精力 更 好 地 投入 工作 中 来 。 还 有 企业 提供 子女 入 





[年 幼 的 子女 提供 看 护 


i 介绍 的 福利 项 目 之 外 ， 不 同 的 企业 还 有 很 多 特 


要 形式 有 : 企业 派 专 车 到 员 了 
上 下 班 员工 到 一 些 集中 点 等 车 ;企业 按 规 定 为 员 了 


目前 中 小 学 甚至 幼儿 





[家 接送 其 上 下 班 ， 企业 派 


[报销 上 














利水 平 。 
园 日 益 高 涨 的 赞助 费 已 成 为 工薪 阶层 
， 留 住 大 人 才 ” 的 计划 ， 正 好 迎合 了 
的 场所 和 服务 ， 办 托儿所 、 幼 儿 园 等 ， 
E 津 贴 和 子女 教育 补助 ， 以 

















色 的 福利 项 目 。 如 有 的 企业 
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提供 旅游 补助 、 服 装 津贴 、 免 费 工 作 餐 、 健 康 检查 、 团 体 保险 、 俱 乐 部 会 费 。 有 的 企业 








组 织 员工 参加 各 种 集体 活动 ， 以 充实 和 丰富 员工 的 业余 生活 ， 提 高 员工 的 生活 质量 。 还 
有 的 企业 为 员工 提供 其 他 的 生活 性 服务 ， 如 餐厅 及 各 种 文化 、 体 育 、 卫 生 、 娱 乐 等 设施 ， 
以 免费 或 减 费 等 优惠 待遇 供 员工 使 用 。 也 有 的 企业 提供 生日 礼金 、 节 日 贺礼 、 结 婚礼 金 、 
生育 



































补助 及 取暖 津贴 等 。 这 些 都 体现 了 “人 本 主义 ”管理 的 特点 。 


9.5.5 ”福利 设计 的 原则 


绩 紧 密 联 系 ， 以 提高 福利 分 配 的 激励 作用 。 


(1) 严格 控制 福利 开支 ， 提 高 福利 服务 效率 ， 减 少 浪费 。 
(2) 根据 员工 的 需要 和 企业 特点 提供 多 样 化 的 福利 项 目 。 _ 
(3) 由 于 福利 有 平均 主义 的 倾向 ， 所 以 ， 可 以 选择 一 些 福利 项 目 ， 将 它们 与 员工 的 业 








(4) 选择 的 福利 项 目 应 对 员工 的 行为 有 一 定 的 影响 ; Nn, 促进 员工 人 

















力 资本 投资 。 
和 
9.5.6 企业 福利 制度 弹性 化 SRY 
福利 是 一 种 补助 性 的 给 予 ER 而 强调 福利 由 员 
工 自由 选择 的 弹性 做 法 则 是 0 二 0 年代 福 和 制度 避 和 有 趋势 


福利 
酬 计 


依照 
工 都 


据 员 
上 所 





外 ， 


福利 


.弹性 福利 制 的 含义 4 ve 
弹性 福利 制 又 称 为 ， 自助 餐 式 的 福利 ”， 即 员工 可 以 从 企业 所 提供 的 一 份 列 有 各 种 
页 目的 来 中 生 寺 关 所 震 的 福生 看 利 在 美国 还 有 几 种 不 同名 称 ， 如 弹性 报 





划 和 

弹性 福利 制 是 一 种 有 别 于 传统 固定 式 福 利 的 新 员工 福利 制度 。 弹 性 福利 强调 让 员工 
自己 的 需求 从 企业 所 提供 的 福利 项 目 来 选择 组 合 自己 的 一 套 福利 “套餐 ”。 每 一 位 员 
有 自己 的 “专属 的 ”福利 组 合 。 另 外 ， 弹 性 福利 制 非常 强调 员工 参与 的 过 程 。 
实施 弹性 福利 制 的 企业 ， 并 不 会 让 员工 毫 无 限制 地 挑选 福利 措施 ， 通 常 企业 都 会 根 
工 的 薪水 、 年 资 或 家 着 等 因素 来 设 定 每 一 个 员工 所 拥有 的 福利 限额 。 而 在 福利 清单 
列 出 的 福利 项 目 都 会 付 一 个 金额 ， 员 工 只 能 在 自己 的 限额 内 认购 喜欢 的 福利 。 

2. 弹性 福利 制 的 类 型 

1) 附加 型 

附加 型 弹性 福利 计划 是 最 普遍 的 弹性 福利 制 。 所 谓 附加 ， 是 指 在 现 有 的 福利 计划 之 
再 提供 其 他 不 同 的 福利 措施 或 扩大 原 有 福利 项 目的 水 准 ， 让 员工 自己 去 选择 。 

根据 薪资 水 准 、 服 务 年 资 、 职 务 高 低 或 眷属 数 等 因素 ， 给 每 个 员工 发 给 数目 不 等 的 
限额 ， 员 工 再 以 分 配 到 的 限额 去 认购 所 需要 的 额外 福利 。 | 员 
































工 如 


课 税 ， 





未 用 完 自己 的 限额 ， 余 额 可 折 发 现金 。 不 过 ， 现 金 的 部 分 于 年 终 必须 合并 其 他 所 得 
外 员工 购买 的 额外 福利 ， 可 以 从 自己 的 税 前 薪资 中 扣除 。 

















| 


2) 核心 加 选择 型 
这 类 型 的 弹性 福利 计划 是 由 一 个 核心 福利 的 弹性 选择 福利 所 组 成 。 核 心 福利 式 每 个 
员工 都 可 以 享有 的 基本 福利 ， 不 能 自由 选择 ， 可 以 随意 选择 的 福利 项 目 全 部 放 在 弹性 先 
择 福利 之 中 ， 这 部 分 福利 项 目 都 附 有 价格 ， 可 以 让 员工 选 购 。 员 工 所 获得 的 福利 限额 ， 通 
常 是 未 实施 弹性 福利 制 前 所 享有 的 福利 ， 总 值 超过 了 其 所 拥有 的 限额 ， 差 额 可 以 折 发 现金 。 
3) 弹性 支 用 账户 
弹性 支 用 账户 是 一 种 比较 特殊 的 弹性 福利 制 。 员 工 每 一 年 可 以 从 税 前 收入 中 拔 出 一 
定数 额 的 款项 作为 自己 的 “ 支 用 账户 ”， 并 以 此 账户 去 选择 购买 雇主 所 提供 的 各 种 福利 措 
施 。 支 出 账户 的 金额 不 需 扣 缴 所 得 税 ， 不 过 账户 的 金额 如 未 能 于 年 度 内 用 完 ， 余 额 就 归 
企业 所 有 ， 既 不 可 在 下 一 年 度 中 并 用 ， 也 不 能 够 以 现金 的 方式 发 放 。 各 种 福利 项 目的 认 
购 款项 如 经 确定 ， 就 不 能 挪 ke 
此 和 福利 人 度 可 以 全 福利 了 计划 纳税， 相当 玫 贡 训 收 入， 所 以 对 员工 具有 
吸引 力 ， 但 行政 手续 过 于 烦琐 。 区 
4) 套餐 VANR 
这 种 类 型 是 由 企业 同时 推出 不 同 的 福利 组 谷 每 一 个 组 合 所 包含 的 福利 项 目 或 优惠 
水 准 都 不 一 样 ， 员 工具 能 选择 其 中 的 一 ea be 
食客 只 上 他 th ee tn 在 规划 此 种 弹性 福利 制 时 ， 企 
岂可 员工 的 表 最 如 蜂 组 闪 冯 年龄、 有 无 着 属 、 i jl ) 来 设计 。 

5) 选 高 择 低 型 > fy 
on 程度 不 - a 
固定 福利 计划 为 基础 。 再 据 此 规划 数 种 不 同 的 福利 组 合 。 这 种 组 合 的 价值 和 原 有 的 固定 
福利 相 比 ， 有 的 高 "有 的 低 。 如 果 员 工 春 中 子 一 个 价值 较 原 有 福利 措施 还 高 的 福利 组 全 
那么 就 需要 从 茶水 中 扣除 一 定 的 金额 来 支付 其 间 的 差价 ， 如 选择 较 低 的 组 合 ， 则 可 以 要 
求 企 业 发 给 其 间 差额 。 


3. 弹性 福利 制 的 优 、 缺 点 































































































1) 优点 

对 于 员工 而 言 ， 员 工 可 根据 自己 的 情况 ， 选 择 对 自己 最 有 利 的 福利 。 这 种 由 企业 所 
提供 的 自我 控制 ， 对 het 同时 ， 这 也 可 以 改善 员工 与 企业 的 关系 。 对 企 
业 而 言 ， 弹 性 福利 制 通常 会 在 每 个 福利 项 目 之 后 标示 其 金额 ， 这 样 可 以 使 员工 了 解 每 项 








福利 有 成 本 之 同 的 关系 。， 方便 企业 管理 和 控制 成 本 ; 可 减轻 福利 规划 人 员 的 负担 。 规 划 
福利 制度 的 人 员 绞 尽 脑汁 设计 各 种 福利 ， 但 却 吃力 不 讨好 。 由 员工 自选 ， 员 工 不 易 产生 抱 
怨 。 研 究 还 发 现 ， 应 征 者 喜欢 实施 弹性 福利 制 的 组 织 ， 因此 使 该 组 织 较 易 网 罗 优 秀 人 才 . 


部 分 员工 在 选择 福利 项 目 时 ， 未 仔细 考虑 或 只 看 近 利 ， 回 &% 回 
以 至 于 选择 了 不 实用 的 福利 项 目 ， 在 美国 有 一 些 工会 反对 ER 菜单 式 福利 在 上 
弹性 福利 制 ， 因 为 企业 实施 了 弹性 福利 制 之 后 ， 工 会 丧失 | 了 海 移动 的 实施 
了 和 资方 讨价还价 的 机 会 ， 实现 弹性 福利 制 ， 通 常会 伴随 
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着 繁杂 的 行政 作业 。 尤 其 在 登录 员工 的 福利 资料 或 重新 选择 福利 项 目 时 ， 会 造成 承办 人 
员 的 极 大 负担 :实施 弹性 福利 制 初期 ， 行 政 费 用 会 增加 ， 成 本 往往 不 减 反 增 。 


本 章 小 结 











本 章 对 薪酬 及 薪酬 管理 的 概念 进行 了 界定 ， 指 出 薪酬 分 为 内 在 薪酬 和 外 在 薪酬 ， 其 中 外 在 薪酬 
的 三 个 基本 构成 要 素 是 基本 薪酬 、 可 变 薪酬 ( 激励 薪酬 ) 和 福利 薪酬 ， 并 从 员工 、 企 业 和 社会 的 角 
度 阅 述 了 薪酬 的 功能 。 阐 述 了 常见 的 四 种 薪 柄 模式 的 概念 、 优 缺点 及 适用 范围 。 闵 述 了 战略 性 薪酬 
管理 的 概念 ， 概 述 了 战略 薪酬 管理 的 模型 及 构建 战略 导向 的 薪酬 管理 体系 。 分 析 了 岗位 评估 的 作用 
及 方法 ， 在 岗位 评估 的 基础 上 ， 通 过 市 场 薪酬 调查 确定 企业 的 整体 薪酬 水 平 ， 确 定 总 薪酬 中 不 变 薪 
酬 和 可 变 薪 酬 的 比例 关系 ， 以 及 长 期 薪酬 和 短期 薪酬 之 间 的 比例 关系 ， 人 
计 进 行 了 分 析 。 阅 述 了 可 变 薪酬 的 类 型 ， nd 了 福利 的 特点 、 功 能 、 
主要 形式 和 企业 福利 制度 弹性 化 ， 并 对 我 国 建立 的 养老 、 ee 














将 
SS 
关键 术语 
薪酬 NS 
经 济 性 薪酬 VExtrinsic C iT 
1 ~’ Xtrinsic ompensationl 、 


1 


非 经 济 性 薪酬 是 > 入 Intrinsic co 
基本 薪酬 NX Basic Pay - 六 

可 变 薪酬 > 理 | wt g 

薪酬 管理 NA Cimnpensation Management 
TN Compensation Strategy 
薪酬 水 平 Compensation Level 
薪酬 结构 Compensation Structure 
岗位 评估 Position Appraisal 

内 部 公平 Internal Equity 

福利 Benefits 


习 题 


1. 薪酬 的 概念 及 薪酬 由 哪些 要 素 构成 ? 

2. 影响 薪酬 水 平 的 因素 有 哪些 ? 如 何 确定 企业 的 薪酬 水 平和 员工 个 人 的 薪酬 水 平 ? 
3. 什么 是 薪酬 战略 ? 制定 战略 薪酬 的 步骤 是 怎样 的 ? 

4. 你 认为 ， 从 传统 薪酬 体系 向 战略 性 薪酬 体系 转变 的 难点 是 什么 ? 如 何 解决 ? 

5. 简 述 要 素 计 点 法 的 操作 方法 。 在 进行 岗位 评估 时 应 注意 哪些 事项 ? 


见 的 薪酬 模式 有 哪 几 种 ?各 有 何 特点 ， 分 别 适用 何 种 对 象 ? 
如 何 设计 岗位 工资 结构 ? 
. 福利 有 哪些 功能 ? 它 有 哪些 主要 形式 ? 如 何 设计 弹性 福利 计划 ? 

9. 请 阅读 胡 昌 全 2006 年 出 版 的 《薪酬 福利 管理 》 一 书 ， 写 出 心得 体会 并 尝试 为 你 所 在 或 者 熟悉 的 
公司 设计 适合 的 薪酬 体系 。 


tt 


2 娄 例 应 用 分 析 
案例 一 ”猎狗 的 成 功 之 路 


一 只 猎狗 将 免 子 赶 出 了 帘 ， 并 一 直 追 赶 它 ， erm, oy 牧羊 看 到 这 种 
情景 ， 训 笑 猎狗 说 :“ 你 们 两 个 中 小 的 反而 跑 得 快 。” 猎 狗 回答 说 Wo 我 们 两 个 完全 不 
同 ! 我 仅仅 为 了 一 上 顿 饭 而 跑 ， 和 了 典 人 听 到 了 ， 猫 人 想 : 猎狗 
说 得 对 啊 ， 那 我 要 想得到 更 多 的 猎物 ， 得 想 个 好 法 也 5 入 猎人 又 买 来 几 只 猎狗 ， 并 决定 凡 
是 能 够 在 打猎 中 提 到 免 子 的 猎狗， utara 这 一 招 果然 有 用 
猎狗 们 纷纷 去 努力 追 免 子 。 

就 这 样 过 了 一 段 时 间 ， 问 题 又 出 现 巴 大 免 子 非常 玲 提 到 ， 小 免 子 好 提 ， 但 捉 到 大 免 子 得 
到 的 骨头 和 提 到 小 免 于 得 到 的 骨头 关 不 多、 Na 猎人 经 过 思考 后 ， 
决定 不 再 将 分 得 骨头 的 数量 与 是 耕 提 到 免 子 挂 钓 ， 而 是 用 所 一 段 时 间 就 统计 一 次 猫 狗 提 到 
免 子 的 总 重量 ， 并 按照 重量 来 评价 玫 克 及 决定 其 一 和 时 A 于 是 猫 狗 们 提 到 兔子 的 数 
量 和 重量 都 增加 了 , -猎人 很 开心 。 ASS 

又 过 了 一 段 时间 ; 狂人 发 现 ， 本 和 们 接站， 而 且 越 有 经 验 的 猎狗 ， 捉 免 
子 的 数量 下 降 得 吉 如 万 害 ， 于 是 猫 人 又 去 问 猎物 。 猎 狗 说 :“ 主 人 ， 我们 把 最 好 的 时 间 者 奉献 给 
了 您， 但 是 我 们 随 着 时 间 的 推移 会 变 老 ， 当 我 们 捉 不 到 兔子 的 时 候 ， 您 还 会 给 我 们 骨头 吃 吗 ? 
猎人 有 了 论 功 行 赏 的 想法 : 分 析 与 汇总 所 有 猎狗 提 到 兔子 的 数量 与 重量 ， 规 定 如 果 捉 到 的 兔子 超 
过 了 一 定 的 数量 后 ， 即 使 提 不 到 兔子 ， 每 顿 饭 也 可 以 得 到 一 定数 量 的 骨头 。 狂 狗 们 很 高 兴 ， 便 
都 努力 去 达到 猎人 规定 的 标准 。 

一 段 时 间 之 后 ， 终 于 有 一 些 猎狗 达到 了 猎人 规定 的 标准 。 这 时 ， 其 中 有 一 只 猎狗 说 :“ 我 们 
这 么 努力 ， 只 得 到 几 根 骨头 ， 而 我 们 捉 的 猎物 远 远 超过 了 这 几 根 骨头 。 我 们 为 什么 不 能 给 自己 提 
免 子 呢 ? ”于 是 ， 有 些 猫 狗 离 开 了 猎人， 自己 扣 免 子 去 了 ， 明 头 与 商 兼 而 有 之 。 猫 人 意识 到 猎狗 
正在 流失 ， 并 且 那 些 流失 的 猎狗 像 野 狗 一 般 和 自己 的 猎狗 抢 免 子 。 情 况 变 得 越 来 越 粮 ， 于 是 猎人 
进行 了 改革 ， 使 得 每 条 猎狗 除 基本 的 骨头 外 ， 可 获得 其 所 猫 免 肉 总 量 的 n%， 而 且 随 着 时 间 加 长 ， 
贡献 变 大 ， 该 比例 还 可 递增 ， 并 有 权 分 享 猎人 总 免 肉 的 m%。 就 这 样 ， 猎 狗 们 与 猎人 一 起 努力 ， 
将 野 狗 们 通 得 叫苦 连天 ， 纷 纷 强烈 要 求 重 归 猎 狗 队伍 。 

日 子 一 天 一 天 过 去 ， 冬 天 到 了 ， 免 子 越 来 越 少 ， 猎 人 的 所 得 也 一 天 不 如 一 天 。 而 那些 服务 
于 间 玫 的 才 乔 的 科 老将 天光 关 天 交 训 : 但 仍然 无 忧 无 虑 地 享受 着 那些 它们 自以为是 应 得 的 大 份 
食物 。 终 于 有 一 天 ， 猎 人 再 也 不 能 忍受 ， 把 它们 扫地 出 门 ， 因 为 狂人 需要 的 是 身 强力 壮 的 猎狗 。 
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被 扫地 出 门 的 老 猫 狗 们 得 了 一 笔 丰 厚 的 赔偿 金 ， 于 是 它们 成 立 了 骨头 公司 。 它 们 采用 连锁 加 盟 
的 方式 招募 野 狗 ， 向 野 狗 们 传授 猫 旬 的 技巧 ， 它 们 从 猫 得 的 免 子 中 抽取 一 部 分 作为 管理 营 。 雪 
赔 偿 金 几乎 全 部 用 于 广告 后 ， 它 们 终于 有 了 足够 多 的 野 狗 加 盟 ， 公 司 开始 赢利 。 霄 头 公司 许诺 
给 加 盟 的 野 狗 能 得 到 公司 n% 的 股份 ， 这 实在 是 太 有 诱惑 力 了 。 这 些 自 认为 是 怀才不遇 的 野 狗 们 
都 以 为 找到 了 好 时 机 : 终于 做 公司 主人 了 ， 不 用 再 忍受 猫 人 呼 来 唉 去 的 ， 不 用 再 为 报到 足够 多 的 
兔子 而 累 死 累 活 ， 也 不 用 眼 巴巴 地 乞求 猎人 多 给 两 根 骨 头 而 扮 得 楚楚 可 怜 。 这 一 切 对 野 狗 来 说 ， 
比 多 吃 两 要 骨头 更 加 受用 。 于 是 野 狗 们 拖 家 带 口 地 加 入 了 骨头 公司 ， 一 些 在 猎人 门下 的 年 轻 猎 
狗 也 开始 大 大 从 动 ， 甚 至 很 多 自 以 为 聪明 、 实 际 思 胡 的 猎人 也 起 加 入 。 

好 多 同类 型 的 公司 像 丙 后 春笋 般 地 成 立 了 ， 骨 易 、 骨 网 、 华 示 …… 一 时 间 ， 森 林 里 热 六 起 
未 。 有 个 猎人 与 骨头 公司 进行 合作 谈判 的 时 候 ， 人 老 
猎狗 们 从 此 不 再 经 营 公司 ， 转 而 开始 写 自传 《 老 猪 狗 的 一 生 》， 语 采 史 窟 了 《如何 成 为 出 色 的 儿 
狗 》《 如 何 从 一 只 普通 猎狗 成 为 一 只 管理 层 的 猫 狗 》《 猎 狗 成 ta 人 
移 ， 窗 稍 鞠 》 还 背 考 铺 欧 的 吉 报 上 了 医 屏 ， 取 名 《 匀 让 回 )， 四 只 老 名 成 为 家 只 户 咬 的 
明星 ， 0 利润 更 高 。 NS 2 

(资料 来 源 : 胡 昌 全 ia PA 2006) 


思考 题 RNs 
(1) 猎人 为 什么 不 断 调整 分 配方 式 ? XA、 
(2) 为 了 留 住 核心 猎狗 ， _ 假 和 你 是 信 力 资 源 和 理光 家 你 人 给 漠 人 提供 什么 样 的 建议 ? 


和 由 2 三 一 集团 “ 直 包 间 唱 多 " 承诺 员工 未 来 


eR SD de 
的 策 ， 

管 大 幅 降 薪 
过 帮办 公司 三 一 重工 2 月 初 发 布 的 公告 称 ， 为 表明 与 公司 共度 危机 的 信心 ， 增 强 
全 体 员 工 危 机 意识 ， 公 司 董事 、 监 事 、 高 管 主动 向 公司 董事 会 提出 2009 年 自愿 降 薪 申请 。 

根据 公告 ， 三 一 重工 董事 长 梁 稳 根 自 愿 领取 1 元 年 薪 ; 董事 向 文 波 、 易 小 刚 、 唐 修 国 自愿 降 
薪 90%， 黄 建 龙 自愿 降 薪 50% ;监事 翟 完 自 愿 降 薪 50%. 公司 高 管 周 福 贵 自愿 降 薪 90%， 郭 春明 
自愿 降 薪 30%， 其 他 高 管 均 自 愿 降 薪 50%。 

根据 三 一 重工 2007 年 年 报 ，2007 年 梁 稳 根 年 薪 为 63 万 元 ， 向 文 波 年 薪 为 55 万 元 ， 易 小 刚 
年 薪 为 47 万 元 ， 黄 建 龙 年 薪 为 56 万 元 ， 翟 宪 年 薪 为 29 万 元 ， 周 福 贵 年 薪 为 46 万 元 ， 郭 春明 
年 薪 为 81 万 元 。2007 年 ， 三 一 重工 为 高 管 总 共 支 付 薪酬 681.89 万 元 。 结 合 上 述 高 管 的 降 薪 幅 
度 ，2009 年 三 一 重工 将 在 高 管 薪酬 支出 上 节约 近 530 万 元 的 成 本 。 

“ 千 亿 特 别 奖 ”补偿 员工 

对 于 公司 中 层 以 下 的 员工 ， 三 一 重工 总 裁 向 文 波 特 别 强 调 ， 不 会 进行 裁员 ， 也 不 接受 他 们 的 
降 薪 申请 。 
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然而 ， 公 司 员工 2008 年 的 年 终 奖 按照 2005 年 标准 上 调 20% 发 放 ， 这 上 比 2007 年 的 年 终 奖 有 
不 同 程度 的 下 调 。 向 文 波 表示 ， 减 少 的 年 终 奖 被 当 作 员 工 借 给 公司 的 发 展 资金 ， 到 公司 实现 销 
售 额 1 000 亿 元 时 ， 三 一 将 设立 “ 千 亿 特别 奖 ”"， 对 员工 进行 奖励 和 补偿 。 奖 励 额度 按 2008 年 年 
终 奖 的 5 一 10 们 发放， 其 中 高 管 5 倍 员工 10 倍 。 

三 一 集团 人 力 资源 总 监 张 科 举例 介绍 说 ， 如 果 2008 年 某 普 通 员工 的 年 终 奖 为 2 000 元 ， 其 
可 享受 的 “ 千 亿 特别 奖 ”为 2 万 元 。 如 果 员工 愿意 放弃 领取 500 元 年 终 奖 资助 公司 发 展 ， 则 可 
享受 的 “十 亿 特 别 奖 ” 为 2.5 万 元 。 据 初步 估算 ， 通 过 减少 和 放弃 年 终 奖 ， 三 一 至 少 可 以 节约 
五 六 十 万 元 的 资金 ， 但 等 实现 十 亿 元 销售 额 的 时 候 ， 要 支付 5 亿 元 以 上 的 年 终 奖金 。 

2008 年 ， 三 一 集团 的 销售 额 为 200 多 亿 元 ， 根 据 公司 董事 长 梁 稳 根 的 规划 ， 三 一 将 在 2012 
年 实现 销售 额 达 到 1 000 亿 元 的 目标 。 YA 

三 一 集团 方面 表示 :“ 从 员工 车 终 奖 中 抽调 部 分 区 金 ， 支 持 企 下 入 发展 ， 更 多 的 是 起 让 员工 
认 清 目前 的 经 济 形势 ， 增 强 危 机 感 与 使 命 感 。” 忆 

继续 储备 高 端 人 才 ,六 

在 宣布 不 开 员 的 同时 ， 三 一 仍然 在 这 要 招聘 人 示 只 处 过 招聘 数 草 跟 位 年 相 比 有 所 下 隆 。 
2008 年 三 一 集团 招聘 了 2 000 一 3 000 人 ， 而 -2009 年 的 招聘 沿 位 缩减 为 1 000 多 个 ， 分 36 个 类 
型 。 三 一 重工 加 总 经 理 王 务 超 表示 ， 这 是 人 于 公司 枚 全 发 展 的 考虑 ， 今 年 招 险 的 重点 是 成 型 
人 才 ， 主 要 针对 有 工作 经 验 的 研发 各 证 入 具备 相关 资格 的 高级 技工 。 此外， 为 包 接 下 一 的 
es 司 储备 人 才 的 需求 之 列 。 

ee AQ 

思考 题 ， 2 人 NS 
yo Dt Ton HI 
(2) 你 觉得 全 一 重工 的 菏 酬 管理 还 有 哪些 方面 可 以 进行 改进 ? 
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第 HCL 章 
人 力 资源 开发 与 培训 


AAS wx 
@ 了 解 人 力 资源 开发 与 的 本 内容 
。 掌握 人 力 资源 开 发 和 培训 的 基本 模式 法 ， X 
昌 理解 与 掌握 职业 生涯 规划 ) 
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@ 了 解 开发 与 培训 之 间 的 联系 与 区 别 

® 识 记 职 业 性 向 、 职 业 锚 等 基本 概念 及 类 型 
®@ 掌握 人 力 资 源 开发 与 培训 的 基本 内 容 

®@ 掌握 职业 生涯 规划 的 基本 内 容 

@ 熟悉 培训 需求 分 析 的 有 关内 容 

熟练 掌握 培训 的 基本 模式 与 方法 

里 掌握 培训 评估 的 方法 与 步骤 


第 10 章 
人 力 资源 开发 与 培训 





皮 格 马 利 俞 效 应 

传说 古 希 腊 塞浦路斯 乌有 一 位 年 轻 的 王子 ， 名 叫 皮 格 马 利 丛 ， 他 酷爱 艺术 ， 通 过 自己 的 不 懈 
努力 ， 终 于 雕塑 了 一 草 女 神像 。 对 于 自己 的 得 意 之 作 ， 他 爱不释手 ， 整 天 含情 脉 脉 地 注视 着 她。 
天 长 日 从 ， 女 神 终于 神奇 季 地 复活 了 ， 并 乐意 做 他 的 才子。 这 个 政事 昔 含 了 一 个 非常 深刻 的 示 
理 : 期 待 是 一 种 力量 ， 这 种 期 待 的 力量 被 心理 学 家 称 为 “皮草 马 利 某 效应 "。 

20 世纪 20 年 代 ， 美 国 心理 学 家 罗 森 塔 尔 做 过 一 个 著名 的 实验 。 他 在 一 所 学 校 用 随机 抽样 的 方 
式 随意 机 取样 本 ， 组 成 一 个 实验 班 和 一 个 对 比 班 。 peti 
对 他 们 寄予 朋 切 的 期 望 ， 而 对 对 比 班 的 学 生 不 做 任何 鼓励 。 在 j 斌 中， 实验 班 的 学 生 的 
测试 结果 远 远 高 于 对 比 班 ， 这 就 是 所 谓 的 “ 罗 森 塔 尔 效应 " WO 罗 条 塔 尔 
在 研究 后 得 出 这 样 一 个 结论 ， 由 于 研究 者 暗示 教师 ， 实 验 焉 的 学 生 将 是 成 功 者 ， 因 此 教师 在 平时 
的 教育 活动 中 也 常 给 学 生 这 些 瞳 示 ， 给 予 这 些 Sb 这 会 满足 学 生 们 期 待 的 需 
要 ， 从 而 也 更 利于 他 们 的 发 展 。 可 见 ， 2 

(资料 来 源 : 刘 载 ， pe 哈尔滨 :哈尔滨 工程 大 学 出 版 桩 ，2010) 
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由 于 人 的 问题 在 企业 生存 和 公 记 过 程 显得 直 米 直 于 机 因此 ， 不 少 企业 特别 是 知名 
芝 注 重 人 力 源 的 开发 与 培训 。 西 门人 司 人 为 一 个 全 球 性 跨国 公司 ， 其 成 功 的 
人 事 策 略 就 是 通过 各 种 努力 使 自己 成 为 全 吸引 力 的 雇主 ， 并 在 周密 的 人 才 培 养 和 
ROOT 
多 的 四 大 企业 之 一 的 背后 其 秘诀 况 是 一 项 长 达 若 干 年 之 久 的 人 才 发 现 、 甄 选 、 培 养 和 任 
计划 。 正 如 松下 公司 的 创始 人 松下 幸之助 所 认识 到 的 ; 在 制造 产品 之 前 要 先 制造 人 才 。 












































10.1 ”人力 资源 开发 





人 力 资 源 开发 被 视 为 人 力 资源 管理 过 程 中 基础 的 、 首 要 的 和 前 提 的 工作 和 环节 ， 没 
有 人 力 资 源 开发 ， 人 力 资 源 管理 就 缺乏 生机 和 活力 。 因 此 ， 一 直 以 来 ， 人 力 资源 开发 受 
到 组 织 特别 是 企业 管理 的 高 度 关 注 与 重视 。 


10.1.1 人 力 资 源 开 发 的 含义 及 特征 
1. 人 力 资源 开发 的 含义 


所 谓 人 力 资 源 开 发 ， 是 指 贯穿 于 个 人 人、 家庭、 组 织 及 社会 系统 的 ， 围 绕 社会 成 员 的 
劳动 技能 、 生 理 素质 、 心 智 水 平 、 道 德 修养 等 素质 ， 为 实现 个 人 理想 、 组 织 目 标 和 社会 
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进步 所 采取 的 ， 包 括 学 习 、 教 育 、 规 划 和 配置 等 手段 在 内 的 所 有 措施 。 

2. 人 力 资源 开发 的 特征 

首先 ， 是 开发 的 主体 由 单一 向 多 元 化 发 展 。 早 期 的 人 力 资源 开发 把 组 织 ( 主要 是 企 
业 ， 本 章 所 指 的 组 织 是 指 以 一 定 的 形式 结 成 的 相对 独立 的 单元 ) 作为 开发 的 单一 主体 
认为 人 力 资源 开发 的 主要 功能 就 是 为 了 实现 组 织 目 标 ， 随 着 管理 实践 的 深入 和 认识 水 平 
9 提高， 人 们 进一步 认识 到 ， 除 组 织 外 ， 国 家 、 社 会 等 系统 以 及 家 庭 、 劳 动 者 本 人 都 是 
人 力 资源 开发 的 主体 ， 从 而 使 人 力 资源 开发 呈现 立体 化 发 展 趋 势 。 
其 次 ， 是 开发 的 客体 由 单一 领域 或 阶段 向 社会 化 、 终 身 化 发 展 。 早 期 人 力 资源 开发 
对 象 主要 集中 在 劳动 领域 的 劳动 者 中 ， 即 年 龄 为 16 ~ 55 岁 的 在 岗 从 业 人 员 。 随 着 人 
力 资源 管理 理念 的 发 展 ， 人 们 逐步 认识 到 ， 不 仅 劳动 领域 的 劳动 者 的 开发 对 组 织 的 发 展 
有 着 至 关 重 要 的 作用 ， 而 且 非 劳动 者 和 劳动 者 的 终生 开发 同样 对 组 织 乃至 系统 和 个 人 都 
有 着 积极 的 作用 。 人 

再 次 ， 是 开发 的 内 容 由 单纯 的 技能 观 向 素质 观 和 全 面 发 展 观 完善 。 早 期 人 力 资源 开 
发 主要 是 围绕 组 织 员工 的 技能 进行 ， 其 目的 主要 是 描 强 组 织 的 竞争 力 和 组 织 利益 最 大 化 。 
随 着 人 本 管理 思想 的 发 展 ， 无 论 个 人 、 组 织 和 系统 ， 都 把 提高 开发 对 象 的 素质 和 促使 其 
全 面 自由 发 展 作为 开发 战略 和 目标 ， 使 从 力 资源 的 整体 水 平 得 到 极 大 的 提升。 

最 后 ， 是 开发 的 手段 由 单纯 的 培训 向 学 习 、 教育 、 规 划 和 配置 等 纵深 发 展 。 
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车” 间 湾 小 材料 i A 


欧洲 人 力 gg 新 理念 
i 欧洲 人 力 资源 开发 的 一 些 新 的 理念 很 值得 我 们 借鉴 。 其 内 容 主要 体现 
在 四 个 方面 四 个 融入 的 理念 。 即 ，(D 人 力 资 源 开发 与 全 球 化 融入 。 它 包括 人 力 资源 开发 的 国 
界 淡化 和 国际 接轨 ，@ 经 济 目标 化 的 融入 。 它 是 指 人 力 资 源 开发 的 目标 同 经 济 发 展 目标 环 环 相 扣 
紧密 相连 ，@ 团队 精神 发 展 的 融入 ， 即 通过 人 力 资源 开发 使 团队 精神 不 断 的 到 季 升华 ，@ 员工 个 人 
职业 生涯 发 展 的 融入 ， 即 通过 个 人 职业 生涯 的 开发 与 发 展 ， 增 强 企业 发 展 的 内 在 动力 。 二 是 人 力 次 
源 开 发 过 程 中 的 职业 技能 让 位 理念 。 通 常 来 说 ， 技 能 开发 是 人 力 资源 开发 的 重要 内 容 。 但 从 欧洲 人 
力 资源 开发 来 看 ， 职 业 技能 开发 并 不 是 人 力 资 源 开发 的 第 一 内 容 。 目 前 ， 欧 洲 许 多 企业 将 员工 的 学 
习 能 力 、 工 作坊 度 、 自 信心 、 领 导 风 格 和 团队 文化 建设 培育 作为 人 力 资源 开发 的 首要 目标 加 以 重视 。 
如 英国 汇丰 银行 ， 一 直 把 员工 的 服务 态度 列 为 员工 培育 的 第 一 内 容 。 他 们 认为 ， 员 工 有 了 让 顾客 江 
意 的 服务 意识 和 态度 ， 就 会 产生 自我 开发 服务 技能 的 热情 和 动机 。 三 是 动态 管理 理念 ， 即 在 变 与 不 
变 中 适应 和 服务 于 经 济 与 企业 发 展 的 需求 。 四 是 人 力 资源 开发 个 性 发 展 的 理念 ， 即 通过 人 力 资源 的 
个 性 开发 ， 发 现 人 才 、 育 其 所 专 、 避 免 人 力 资源 开发 中 的 “大 锅 饭 ”。 
(资料 来 源 : Http://news.wenzhouglasses.com.) 


10.1.2 人力 资源 开发 的 内 容 

















对 于 人 力 资源 开发 的 内 容 ， 不 同 的 主体 站 在 不 同 的 角度 有 不 同 的 理解 。 联 合 国 教科 





文 组 织 认 为 ， 人 力 资源 帮 





个 性 ， 即 与 他 人 进行 沟通 的 能 力 ， 适 应 社会 环境 变化 的 能 力 。 联 
于 整个 经 济 社会 发 
动力 开发 、 生 活 素质 开发 3 个 方面 。 而 国际 劳工 组 织 站 在 劳 了 








发 主要 集中 在 4 个 方面 : 四 生 存 ， 即 防御 条 
即 身体 健康 和 心理 健康 ，@ 自 主 ， 即 自身 具有 选择 的 能 力 ， 没 有 依赖 性 ， 不 受 压 


展 的 角度 ， 将 人 力 资源 开发 的 内 容 确定 为 科学 与 
[立场 


第 10 章 


人 力 资源 开发 与 培训 | 325 





[保护 自己 ; @ 健 康 ， 
1; @ 
合 国 经 社 理事 会 从 有 利 
与 技术 开发 、 就 业 与 
上 ， 从 避免 劳工 结构 














了 








性 失业 的 角度 出 发 ， 认 为 人 力 资源 开发 的 主要 内 容 是 职业 技术 教 
社会 需求 、 企 业 的 客观 实际 及 未 来 发 展 的 趋势 考虑 ， 认 为 人 力 次 
以 下 4 个 方面 的 内 容 为 主 。 

1. 劳动 技能 开发 

所 谓 劳动 技能 ， 即 指 劳动 者 的 劳动 技术 和 能 力 。 既 包括 
巧 ， 也 包括 劳动 者 从 事 脑力 劳动 的 能 力 。 其 中 ， 体 力 劳动 
[ 艺 、 新 方法 、 新 设备 等 的 学 习 与 掌握 ， 脑 力 劳动 能 
态 等 的 学 习 、 交 流 与 讨论 。 ,站 

2. 生理 素质 开发 SS 

所 谓 生理 素质 ， 它 包括 生理 解剖 素质 和 鼻 体 运动 素质 。 和 良好 





HH 














巧 





ot ratte oes eee eer et 


运动 器 官 等 ; th ie j 良 好 的 
为 开展 一 定 的 肌体 运动 的 能 力 ? 既 包括 生活 自理 的 能 力 或 从 事 自 
力 ， 也 包括 以 充沛 的 





源 


A 发 则 包括 专 


"敏捷 开阔 的 思维 、 周 密 细 致 的 思虑 进行 开创 


育 和 就 业 培 训 。 我 们 从 
发 的 内 容 主 要 应 以 























pe 


发 又 包括 新 技术 、 新 
此 知识 、 学 术 动 


为 生理 解 章 素质 主要 表 
脑 、 感 觉 器 官 、 
身体 运动 素质 主要 表现 
食 其 力 的 生产 劳动 的 能 
性 活动 的 能 力 。 











3. 心智 水 平 开发 》” pe 
ee 
力 的 集成 状况 ， 是 人 类 生存 和 发 
强化 人 的 知识 和 能 力 。 


4. 道德 修养 开发 





青 力 < 
和合 能 和 发 挥 其 能 力 。 
Gy :条 


展 的 基础 。 心 智 水 平 的 开发 即 是 运用 





力 、 创 造 力 等 知识 和 能 
科学 的 手段 和 方法 














所 谓 道德 修养 ， 是 指 人 们 依据 一 定 的 道德 规范 和 原则 而 进行 的 自我 锻炼 、 自 我 改 


造 、 自 我 陶冶 、 自 我 教育 的 道德 实践 活动 ， 以 及 在 这 一 过 程 中 所 
的 道德 境界 。 而 道德 修养 的 开发 则 是 指 依据 这 一 道德 规范 ， 提 升 
界 ， 并 有 针对 性 地 加 强 职业 道德 意识 和 社会 道德 观念 的 培养 。 





10.1.3 人 力 资源 开发 系统 


人 力 资源 的 开发 从 总 体 上 说 ， 分 为 内 部 和 外 部 两 个 系统 。 
1. 人 力 资源 内 部 开发 系统 
1) 人 力 资源 内 部 开发 的 含义 


形成 的 道德 素养 和 达到 
人 的 道德 素养 和 道德 境 


所 谓 人 力 资 源 的 内 部 开发 ， 是 指 组 织 从 内 部 对 人 力 资源 进行 挖掘、 整合 的 一 系列 工作 。 
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2) 内 部 开发 的 必要 性 与 重要 性 

(1) 人 力 资源 的 内 部 开发 是 组 织 生 存 和 发 展 的 前 提 与 基础 。 任 何 一 个 组 织 要 生存 和 发 
展 ， 首 先 都 必须 依靠 的 是 组 织 自 身 ， 如 果 组 织 自身 存在 严重 问题 而 寄 希 望 于 从 组 织 外 部 
寻求 发 展 的 话 ， 就 如 同 生理 上 的 治标 不 治本 与 建筑 中 的 偷梁换柱 。 

(2) 人 力 资源 的 内 部 开发 是 适应 外 部 环境 的 必然 选择 。 现 代 社会 不 仅 科学 技术 日 新 月 
异 ， 而 且 管理 理念 、 管 理 模式 和 管理 方法 等 都 在 不 断 创新 ， 如 果 一 个 组 织 不 具有 发 展 的 
意识 ， 那 它 很 可 能 就 会 被 其 他 组 织 所 取代 。 

(3) 人 力 资源 的 内 部 开发 便于 培养 和 提升 组 织 的 核心 竞争 力 。 组 织 尤其 是 企业 的 核心 
竞争 力 ， 是 根 于 组 织 内 部 、 以 组 织 本 体 为 依托 ， 通 过 文化 、 精 神 及 创造 力 等 形式 体现 出 
米 的 综合 势力 。 因此， 组 织 要 形成 或 者 提升 自 己 的 核心 竞争 力 ， 就 必须 要 提高 员工 素质 、 

造 组 织 环境 、 培 养 核心 能 力 。 

(人力 资源 的 内 部 开发 有 助 于 节约 成 本 和 利用 资源 二 管 外 部 开发 也 是 人 力 资源 开 
发 的 重要 途径 ， 但 相对 于 外 部 开发 而 言 ， 人 力 资源 4 网 部 开发 具有 明显 的 优势 其 一 是 
使 
开发 更 具有 连续 性 和 系统 性 ， 其 三 是 能 够 地 激发 内 部 员工 的 积极 性 和 向 心力 ， 
加 强 组 织 的 战斗 力 。 

3) 人 力 资源 内 部 开发 体系 KS 

人 力 资源 内 部 开 发 呈现 多 个 维度 》 时 如 下 体系 。 ;3 

(D 从 开发 的 全 过 程 米 看 ;有 短期 开发 和 长 期 开发 。 短 期 开发 主要 是 组 织 尤其 是 企 
开展 的 有 针对 性 的 职业 搓 训 ;长 期 开发 则 包括 员 下 道德 修养 的 培养 、 企 业 文化 建设 、 
来 人 才 储备 等 。 二 人 关 

C) 从 开发 的 只 向 衣 来 看 ， 有 岗 前 关公- 讽 中 开发 和 离 岗 开 发。 所 谓 岗 前 开发 ， 是 
指 组 织 对 即将 下 岗 的 人 员 进行 组 织 信息 、 岗 位 职责 、 岗 位 目标 、 操 作 技能 等 方面 的 培训 ， 
岗 中 开发 是 指 硼 织 对 在 岗 员工 进行 的 岗位 技能 强化 、 新 技术 新 工艺 学 习 、 换 岗 培训 等 ， 
而 离 岗 开发 则 是 指 组 织 为 了 优化 组 织 系统 和 环境 ， 对 即将 或 已 经 离 岗 的 员工 进行 的 包括 
心理 适应 、 身 体 健康 、 身 心 愉悦 等 方面 的 工作 。 

(3) 从 开发 的 对 象 及 层次 来 看 ， 有 员工 开发 、 管 理 开发 和 决策 开发 。 组 织 中 的 成 员 根 
据 分 工 ， 通 常 可 以 划分 为 被 管理 者 、 管 理 者 和 决策 者 。 被 管理 者 主要 是 指 一 线 员工 ， 他 
们 主要 以 从 事 指令 性 工作 为 主 ， 对 他 们 的 开发 主要 是 组 织 忠诚 感 、 爱 岗 敬 业 精神 及 岗位 
技能 水 平 的 提高 。 其 中 又 包括 新 员工 的 开发 和 老 员工 的 开发 。 新 员工 的 开发 主要 是 指 组 
织 意识 、 岗 位 职责 意识 及 岗位 工作 基本 操作 技能 的 培训 ， 而 老 员工 的 开发 则 主要 指 岗位 
技能 的 强化 提高 、 新 技术 新 工艺 或 换 岗 的 培训 等 ， 管 理 者 通常 是 指 以 履行 日 常 管理 工作 
为 主 的 人 员 ， 对 他 们 的 开发 主要 是 管理 素质 、 管 理 水 平等 的 培训 ， 而 决策 者 则 是 指 对 组 
织 目标 、 发 展 方案 、 发 展 指标 等 未 来 因素 加 以 选择 的 人 员 ， 对 他 们 的 开发 主要 是 创新 思 
维和 创新 能 力 的 开发 。 

(4) 从 开发 的 功能 来 看 ， 有 职业 开发 、 管 理 开 发 和 组 织 开 发 。 所 谓 职业 开发 ， 主 要 是 
指 岗位 职能 的 开发 ， 既 包括 本 岗位 工作 技能 的 培训 和 提高 ， 也 包括 相应 岗位 技能 的 学 习 
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和 掌握 ， 既 包括 已 有 技术 的 培训 和 提高 ， 也 包括 新 技术 新 工艺 的 学 习 和 掌握 。 职 业 开发 
的 好 处 在 于 可 以 使 新 员工 尽快 地 进入 工作 状态 ， 使 老 员工 能 够 在 相应 的 岗位 中 自由 流动 ， 
使 管理 人 员 的 业务 能 力 进 一 步 提高 ， 同 时 为 新 产品 的 开发 、 新 技术 新 工艺 的 运用 提供 了 
极 大 的 可 能 性 ， 从 而 拓展 出 新 的 工作 岗位 。 管 理 开发 主要 是 指 管理 系统 的 完善 ( 包括 
构 的 健全 、 制 度 的 完善 、 队 伍 的 建设 等 )， 管 理 水 平 的 提高 和 管理 职能 的 扩充 等 。 而 组 
织 开发 则 主要 指 内 部 文化 建设 和 外 部 环境 建设 。 内 部 文化 建设 包括 组 织 定位 、 以 员工 为 
载体 的 组 织 行为 道德 准则 、 员 工 精神 风貌 及 爱 岗 敬 业 精 神 等 ， 外 部 环境 建设 包括 组 织 在 
公众 中 的 形象 ( 包括 公众 对 组 织 的 认 知 度 和 美誉 度 等 )、 组 织 与 公众 相互 之 间 的 关系 、 组 
织 在 社会 中 的 地 位 与 作用 等 。 

(5) 从 开发 的 用 途 来 看 ， 有 应 用 型 开发 和 储备 型 开发 。 所 谓 应 用 型 人 力 资源 开发 ， 是 
指 组 织 对 人 力 资源 的 开发 主要 是 基于 当前 工作 的 运用 ， 具 有 的 现实 性 ， 而 储备 型 人 
力 资源 的 开发 是 指针 对 组 织 的 发 展 预测 和 发 展 远 景 ， 有 证 划 S\ 有 步骤 地 对 有 发 展 前 景 前 
A 培训 ， 让 有 发 展 潜力 的 技术 
人 人员 进行 创新 性 研究 以 及 向 外 部 系统 招聘 部 分 新 工艺 人 才 进 行 技术 或 产品 的 本 
he 技术 成 果 。 

2. 人 力 资源 的 外 部 开发 系统 

人 力 资 源 的 外 部 开发 也 即 人 ; a 指 以 组 织 为 视角 的 各 社会 主体 的 
人 力 资源 投资 行为 的 总 称 。 AR 今后 人 力 资源 开发 的 主导 

















































































































力量 和 方向 。 xX XT 

1) 人 力 资 源 外 部 开发 的 意义 

0 部 开发 为 人 力 资源 的 发 展 提供 了 广阔 的 前 景 。 由 于 人 力 资 源 内 部 
开发 的 主体 同 的 组 织 在 履行 二 定 社会 职责 的 条 件 下 ， 其 主要 的 动机 和 目的 是 











为 组 织 的 需要 Se 因此 ， 其 开发 的 深度 、 广 度 、 数 量 、 质 量 等 都 会 存在 
et ,A Dy Oa 
人 力 资源 开发 是 不 切实 际 的 。 而 人 力 资源 的 外 部 开发 恰好 可 以 弥补 这 一 重大 缺陷 ， 它 不 
仅 可 以 根据 社会 需要 进行 整体 、 全 面 的 开发 ， 还 可 以 根据 个 体 需要 进行 深入 、 个 性 开发 
从 而 为 人 力 资源 的 开发 提供 了 广阔 的 前 景 。 

(2) 人 力 资源 的 外 部 开发 为 人 力 资源 的 应 用 提供 了 基础 和 前 提 。 尽 管 人 力 资 源 的 开发 
有 具有 很 强 的 社会 公益 性 ， 包 含 着 提高 人 类 整体 素质 和 水 平 的 积极 意义 ， 然 而 从 根本 上 说 ， 
社会 的 发 展 尤其 是 物质 文化 水 平 的 提高 还 得 依靠 具体 的 组 织 行为 ， 因 而 人 力 资源 开发 的 
主体 动机 和 目的 还 在 于 为 组 织 输送 适应 其 需要 的 应 用 性 专门 人 才 。 根 据 以 往 的 经 验 ， 组 
织 所 需 的 专门 人 才 如 果 完 全 依靠 组 织 自身 去 开发 ， 则 一 方面 加 重 了 组 织 的 生产 成 本 ， 另 
一 方面 也 延缓 了 组 织 的 生产 进程 ， 从 根本 上 影响 社会 进步 和 文明 。 而 人 力 资源 的 外 部 开 
发 则 比较 好 地 解决 了 这 一 问题 ， 为 组 织 提供 了 越 来 越 丰富 、 越 来 越 全 面 和 越 来 越 成 熟 的 
人 力 资源 供给 

(3) 人 力 资源 的 外 部 开发 是 人 力 资源 整体 水 平 的 保障 。 人 力 资 源 的 整体 水 平 是 社会 进 
步 和 文明 的 标志 ， 由 于 组 织 人 力 资源 开发 的 差异 性 、 功 利 性 、 局 限 性 等 ， 使 得 组 织 不 可 
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能 担当 起 人 力 资源 整体 水 平 提升 的 重任 ， 因 此 ， 这 一 任务 只 能 由 包括 全 体 社会 主体 ， 能 
够 从 不 同 角度 、 不 同 层面 着 手 的 外 部 人 力 资源 开发 来 完成 。 

2) 人 力 资源 外 部 开发 体系 

人 力 资源 外 部 开发 体系 是 通过 如 下 途径 来 构建 的 。 

(1) 从 开发 主体 上 ， 有 自我 开发 、 家 庭 开发 、 组 织 开发 和 社会 系统 开发 。 所 谓 自我 
开发 ， 是 指 和 人力 资 源 管理 对 象 依据 自身 条 件 和 和 需求， 进行 自我 学 习 、 自 我 廊 练 和 自发 追 
求 的 过 程 。 自 我 开发 是 人 力 资源 开发 中 的 重要 因素 ， 根 据 内 因 与 外 因 关 系 的 原理 ， 除 个 
人 理想 需要 自身 自觉 努力 的 学 习 外 ， 家 庭 的 培养 、 组 织 的 提升 等 都 与 个 人 因素 密 不 可 分 ， 
个 人 在 其 中 的 投入 程度 不 同 ， 其 结果 会 截然 不 同 ， 所 谓 家 庭 开发 ， 是 指 以 家 庭 为 主体 的 
人 力 资源 培养 模式 。 这 一 模式 是 目前 全 球 人 才 培养 的 主要 模式 ， 几 乎 所 有 的 家 庭 对 其 家 
庭 成 员 都 会 有 关于 生存 意识 、 生 存 能 力 、 生 活 意义 、 道 德 修养 等 施 面 的 思想 灌输 或 投资 ， 
所 谓 组 织 开发 ， 是 指 组 织 出 于 一 定 的 功能 、 目 的 或 认识 对 入 力 资 源 进 行 的 教育 、 培 训 
或 引导 等 。 这 些 组 织 中 ， 弃 包括 政府 机 关 ， tb 包括 和 还 包括 社会 团体 。 所 谓 社 
会 系统 ， 是 指 由 若干 组 织 集合 而 成 的 组 织 联盟 部 门 、 行 业 等 ， 它 具有 组 织 的 
一 般 特征 ， pi 奖 癌 条 信 为 资源 开发 则 是 指 组 织 联盟 出 于 
自身 需要 或 社会 公益 或 长 远 目标 等 ， 而 开展 的 加 强人 力 资源 综合 素质 或 特别 技能 训练 等 
工作 以 及 制度 、 文 化 、 环 境 建设 竺 

C) 从 开发 的 阶段 上 ， 有 旺 区 发 中 期 开发 和 晚期 开发 。 早 期 开发 通常 是 指 成 年 
以 前 的 开发 ， 包 括 孕期 、 二 月 :儿童 期、 少年 期 等 ,让 一 时 期 的 开发 主要 是 对 胎儿 ， 
要 幼儿 及 少年 儿童 的 智 为 发 至、 知识 启蒙 、 基 本 党 等 的 关注 和 帮助 。 中 期 开发 通常 指 
pede 从 年 龄 阶段 看 ， 大 体 在 18 ~ 60 岁 ， 这 一 时 期 的 开发 主要 是 基 
本 素质 、 基 本 技能 的 学 习 和 培养 ， 噶 期 开发 通常 指正 常 离 岗 以 后 的 开发 ， 年 龄 阶段 大 体 
在 60 岁 以 上 ; 洪 开 发 内 容 以 心理 适应 、 身 心 健康 和 愉悦 等 为 主 。 

G) 从 开发 的 手段 上 ， 有 自觉 教育 、 家 庭 教育 、 学 校 教育 、 组 织 培训 、 社 会 宣传 引导 
等 。 其 中 家 庭 教育 可 以 采用 示范 引导 、 严 格 要 求 和 言传 身 教 等 方式 ， 学 校 教育 可 以 采用 
课 党 教学 、 课 外 辅导 、 音 像 影 视 宣传 等 ， 组 织 培训 可 以 采用 老师 授课 、 学 员 交 流 、 现 声 
观摩 、 户 外 训练 等 ， 社 会 宣传 引导 既 可 以 采用 文字 、 图 片 、 音 像 等 资料 形式 ， 也 可 以 采 
集会 、 文 艺 演出 等 活动 形式 ， 既 可 以 由 政府 或 部 门 或 行业 统一 布 团 ， 也 可 以 由 媒体 进 
行 宣传 报道 ， 还 可 以 由 社团 组 织 进 行 倡导 。 





















































































































































10.1.4 ”员工 职业 生涯 规划 


1. 职业 生涯 规划 的 含义 

所 谓 职业 生源 ， 即 是 指 职业 经 历 。 而 职业 生涯 规划 则 是 指 组 织 或 个 人 把 自身 发 展 与 
组 织 发 展 相 结 合 ， 在 对 决定 个 人 职业 生涯 的 个 人 因素 、 组 织 因 素 和 社会 因素 等 进行 分 析 
的 基础 上 ， 对 其 职业 经 历 所 做 的 设计 与 选择 。 可 见 ， 员 工 职业 生涯 规划 不 仅仅 是 员工 自 
身 依 据 其 所 具有 的 特点 和 条 件 对 其 职业 经 历 所 做 的 设计 与 选择 外 ， 更 加 侧重 于 组 织 或 系 
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统 对 其 员工 职业 经 历 所 做 的 有 组 织 、 有 计划 、 有 步骤 的 预先 安排 与 选择 ， 它 包括 组 织 引 
导 与 培养 ， 员 工 及 其 家 庭 成 员 的 配合 与 努力 等 。 

2. 员工 职业 生涯 规划 的 作用 与 意义 

1) 可 以 极 大 地 吉 免 员工 从 业 的 言 目 性 ， 提 高 人 力 资源 的 利用 率 

人 的 生命 是 有 限 的 ， 而 其 职业 经 历 更 是 短暂 的 ， 一 般 来 说 ， 一 个 人 终 其 一 生 的 从 业 
时 间 大 体 上 在 35 年 左右 。 如 果 能 够 对 这 些 有 限 的 时 间 加 以 充分 合理 的 利用 ， 就 能 够 取得 
进步 与 成 就 ， 相 反 ， 如 果 在 这 一 过 程 中 有 迷惑 、 徘 徊 甚至 曲折 ， 很 可 能 就 会 一 事 无 成。 
员工 职业 生涯 规划 就 是 组 织 与 员工 本 人 对 其 有 限 的 从 业 时 间 进行 科学 、 合 理 的 设计 与 选 
择 ， 从 而 减少 盲目 性 ， 增 强 可 行 性 与 现实 性 ， 提 高 人 力 资源 的 利用 率 。 

2) 可 以 密切 组 织 与 员工 之 间 的 关系 ， 营 造 良好 的 组 织 文化 ; 

组 织 文化 是 指 根 于 组 织 的 内 在 本 质 ， 通 过 组 织 的 日 常 运行 所 表现 出 来 的 行为 模式 、 
认识 水 平 、 价 值 取向 等 整体 形象 。 它 是 决定 组 织 一 切 ; nah, 因此 ， 组 织 与 员工 关 
系 的 好 坏 就 决定 了 组 织 文化 的 优 劣 。 i 建立 在 员工 与 组 织 高 度 信任 、 
高 度 关怀 与 密切 配合 基础 上 的 发 展 计划 ， 一 份 a 职业 生涯 规划 ， 能 够 极 大 地 促进 
员工 与 组 织 的 关系 ， 增 强 员工 的 归宿 感 、 赴 诚 感 和 主人 移 意 识 ， 营 建 积极 的 组 织 文化 
从 而 增强 组 织 的 竞争 力 ; 人 平淡 甚至 敌对 ， 其 组 
织 文化 肯定 会 具有 消极 性 ， me 年 力 。 

3) 可 以 促进 员工 能 力 和 综合 素质 的 提高 站 
We 
与 现实 存在 着 很 大 的 关中 为 了 实现 这 一 昌 标 必 会 促 
使 员工 自身 不 断 地 : wD 本 机 下 Ea 


技能 、 业 务 和 到 大 I nu 
施 恩 (Sehe a et "ed 
回 


发 展 理论 简介 
问题 和 工作 任务 ， 将 职业 生涯 划分 为 九 个 阶段 ， 即 成 长 、 _ 
幻想 、 探 索 阶段 (0 ~ 21 岁 )、 进 入 组 织 (16 一 25 岁 )、 基 
础 培训 (16 ~ 25 岁 )、 早 期 职业 的 正式 成 员 资格 (17 ~ 30 岁 )、 职 业 中 期 ( 年龄 一 般 在 
25 岁 以 上 )、 职 业 中 期 危险 阶段 (35 ~ 45 岁 )、 职 业 后 期 (40 岁 一 退休 )、 衰 退 和 离职 阶 
段 (40 岁 一 退休 )、 离 开 组 织 或 职业 ( 从 退休 开始 )9 个 阶段 。 

3. 员工 职业 发 展 的 影响 因素 

影响 员工 职业 发 展 的 因素 主要 来 自如 下 两 方面 。 

1) 个 人 因素 

尽管 员工 职业 发 展 具有 组 织 开 发 的 意义 ， 然 而 ， 员 工 职业 发 展 的 轨迹 及 其 结果 ， 终 
究 要 由 员工 的 个 人 努力 程度 来 决定 ， 正 如 同 内 因 与 外 因 的 关系 一 样 ， 内 因 是 起 决定 作用 
的 因素 ， 而 外 因 只 是 对 内 因 起 推动 作用 。 所 以 ， 个 人 因素 在 员工 职业 生涯 规划 的 实现 过 
程 中 具有 非常 重要 的 作用 。 它 主要 表现 在 如 下 几 个 方面 。 

(1) 职业 性 向 。 所 请 职业 性 向 是 由 英文 Occupational Orientation 翻译 而 来 ， 也 有 人 译 
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为 职业 倾向 或 职业 取向 ， 是 由 美国 著名 的 职业 咨询 指导 专家 约翰 . 霍 兰 德 (John Holland) 


提出 ， 是 指 雇员 的 职业 意愿 和 








职业 渴望 。 他 认为 从 个 人 职业 定位 的 角度 看 ， 人 的 性 格 和 


天 赋 决 定 了 其 职业 性 向 ， 同 一 类 型 的 劳动 者 与 同一 类 型 的 职业 互相 结合 ， 便 达到 适应 状 
态 ， 这 样 劳动 者 找到 了 适宜 的 职业 ， 其 才能 与 积极 性 才能 得 以 发 挥 。 劳 动 者 职业 性 向 类 
型 与 职业 类 型 相关 系数 越 大 ， 两 者 适应 程度 越 高 ， 二 者 相关 系数 越 小 ， 相 互 适应 程度 越 


低 。 霍 兰 德 基于 自己 对 职业 性 
职业 性 向 归 为 6 种 类 型 。 
Q@ 技能 性 向 。 认 为 具有 这 





向 测试 (Vocational Preference Test，VPT) 的 研究 ， 把 人 的 


种 性 向 的 人 适合 从 事 那些 包含 体力 活动 并 且 需 要 一 定 的 技 





巧 、 力 量 和 协调 性 才能 承担 的 职业 ， 例 如 机 械 维 修 、 木 折 、 京 饪 、 电 气 技术 等 。 





@ 研究 性 向 。 具 有 这 种 性 向 的 人 喜欢 从 事 那些 包含 较 多 认 知 活动 ， 如 思考 、 组 织 、 
理解 竺 活动 的 职业 ， 而 不 是 那些 以 感知 活动 ， 如 感觉 、 反 应 火 际 沟通 、 情 感 等 为 主要 
内 容 的 职业 。 这 类 职业 包括 生物 化 学 、 化 学 家 、 医 师 、 大 学 教授 等 。 





@@ 社交 性 向 。 具 有 这 种 性 














向 的 人 乐于 从 事 那 些 大 量 人 际 交往 内 容 的 职业 ， 他 


ae 
包括 诊所 的 心理 医生 、 外 交工 作者 以 及 社会 工作 者 等 











@@ 事务 性 向 。 具 有 这 种 性 


的 职业 ， 在 这 些 职业 中 ， 雇 员 个 人 的 需要 


银行 职员 等 。 ， 
回 经 营 性 向 。 具 有 这 种 和 
理 人 员 、 律 师 、 推 销 员 以 及 公 
@ 艺术 性 向 .> 具有 这 种 性 
感 表达 以 及 个 性 化 活动 的 职业 。 











可 


Wee gal lyin 
: 往 要 服从 于 组 织 的 需要 。 这 类 职业 包括 会 计 、 
向 的 和 刘欢 从 事 导 此 通 社 音 语 活动 影 响 他 人 的 职业 ， 各 和 
人 员 等 。 PR 

的 人 党 党 从事 导 此 包 全 着 大 量 自我 表现 、 艺 术 创 千 、 情 
它 包括 艺术 家 、 广 告 制作 者 以 及 音乐 家 等 





可 





然而 ， 大 多 数 人 实际 上 同时 具有 多 种 性 向 。 霍 兰 德 认为 ， 这 些 性 向 越 相似 或 相 容 性 越 
强 ， 则 一 个 人 在 选择 职业 时 所 面临 的 内 在 冲突 和 犹 称 就 会 越 少 。 为 了 帮助 描述 这 种 情形 ， 
起 兰 德 建议 将 这 六 种 性 向 分 别 放 在 如 图 10.1 所 示 的 正六 角形 的 六 个 角 上 。 根 据 霍 兰 德 的 研 





究 ， 图 中 的 某 两 种 性 向 越 接近 ， 
的 ， 那 么 他 (她 ) 将 会 很 容易 选 
性 向 与 社会 性 向 的 话 ， 那 么 他 ( 








则 它们 的 相 容 性 就 越 强 。 如 果 一 个 人 的 两 种 性 向 是 紧 挨 着 
定 一 种 职业 ; 如 果 其 性 向 是 相互 对 立 的 ， 如 同时 具有 实际 
她 ) 在 进行 职业 选择 时 就 会 面临 较 多 的 犹 驳 不 决 的 情况 。 





A 


ri 


图 10.1 霍 兰 德 职业 性 向 示意 图 
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即 是 指 运用 各 种 资源 从 事 生产 、 研 究 、 经 营 活动 的 能 力 。 它 包括 体能 、 心 理 素 质 、 





2) 职业 能 力 。 职 业 能 力 即 指 劳 动 者 从 事 一 定 体力 劳动 或 脑力 劳动 的 能 力 。 具 体 地 说 ， 


智能 三 


个 方面 。 体 能 即 生理 素质 ， 主 要 就 是 人 的 健康 程度 和 强壮 程度 ， 表 现 为 对 劳动 负荷 的 承受 





能 力 和 劳动 后 消除 疲劳 的 能 力 。 心 理 素质 指 人 的 心理 成 熟 程度 ， 表 现 为 对 压力 、 挫 折 、 








难 等 的 承受 力 。 智 能 包括 3 个 方面 : 智力 ， 即 员工 认识 事物 ， 运 用 知识 解决 问题 

















包括 观察 力 、 理 解 力 、 思 维 判断 力 、 记 忆 力 、 想 象 力 、 创 造 力 等 ，@ 知 识 ， 即 员工 通过 学 
习 、 实 践 等 活动 所 获得 的 理论 与 经 验 ; @ 技 能 ， 即 员工 在 智力 、 So de 











的 能 





运用 、 推 动 各 种 物质 与 信息 资源 的 能 力 。 体 能 、 心 理 素质 、 智 力 、 知 识 和 技能 构成 了 一 























人 的 全 面 综合 能 力 ， 它 是 员工 职业 发 展 的 基础 ， 与 员工 个 体 发 展 水 平成 正比 。 它 从 两 方 | 
要 影响 。 其 一 ， 能 力 越 强 者 ， 对 自我 价值 实现 、 声 望 和 尊重 
越 高 ， 发 展 的 欲望 越 强 烈 ， 对 个 体 发 展 的 促进 也 越 大 ;同时 ， 色 ] 强 者 接受 新 事物 、 新 知 
识 快 ， 其 自我 完善 和 提高 快 ， 能 力 与 发 展 呈 良性 循环 ， 不 断 小 升 。 其 二 ， 在 其 他 条 件 一 定 























对 员工 个 体 发 展 发 和 




















ee ede 贡献 越 大 ， 收 入 相对 越 高 。 J 沪 面 为 个 人 发 展 提出 了 
证 ， 另 一 方面 能 蔡 代 出 更 多 自我 发 展 的 时 间 。 RS 0 既 对 员工 个 体 发 展 提出 了 





理工 学 院 斯 隆 商 学 院 的 埃 德 加 。 施 辐 : i r Schein) 教授 最 早 提出 来 的 。 是 指 当 
做 出 职业 选择 时 ， 有 也 就 是 
人 选择 和 发 展 一 生 的 职业 时 所 围绕 的 中 心 。 每 一 个 火 都 有 自己 的 职业 错 ， 影 响 一 

业 错 的 因素 有 ， 天 资 和 能 力 : 工作 动机 和 和 需 a 天 资 是 踪 
































的 需求 


物质 保 
强烈 要 


Fe ete 员工 职 业 发 展 的 重要 基础 和 是 响 因素 。 
(3) 职业 锚 。 所 请 职业 销 (Career Anehob。 又 被 称 为 职业 动机 ， 这 一 念 是 美国 麻 省 


Es TA 
是 一 

个 人 了 
传 基因 


在 起 作 ， 而 其 他 各 项 因素 虽然 受 先天 因素 g 响 ， 但 更 加 受 后 天 努力 和 环境 的 影响 。 


所 以 ， 职 业 错 是 会 变化 的 。 职 业 错 与 职 焉 性 向 有 相似 之 处 ， 但 又 有 别 于 职业 性 向 。 


个 人 的 职业 性 向 是 做 教师 ， 但 在 条 件 不 允许 的 情况 下 不 得 不 改 做 了 销售 ， 而 且 一 


20 年 ， 也 取得 了 一 定 成 就 ， 当 他 有 条 件 再 选择 职业 时 ， 他 很 可 能 不 会 再 选择 做 教 有 














是 因为 他 的 职业 锚 在 起 作用 。 
施 恩 教授 在 1978 年 时 提出 了 5 种 类 型 的 职业 锚 ， 随 后 大 量 的 学 者 对 职业 销 
广泛 的 研究 ， 并 在 20 世纪 90 年 代 将 职业 锚 确 定 为 8 种 类 型 ， 即 : 

包 技 术 /职能 型 。 即 职业 发 展 围绕 着 自己 所 擅长 的 特别 的 技术 能 力 或 特定 的 
E 能 力 而 进行 ， 具 有 这 种 职业 锚 的 人 总 是 倾向 于 选择 保证 自己 在 既定 的 技术 或 职 
中 不 断 发 展 的 职业 。 
@ 管 理 型 。 具 有 这 种 职业 锚 的 人 追求 并 致力 于 工作 晋升 ， 倾 心 于 全 面 管理 ， 



































责 一 个 部 分 ， 可 以 跨 部 门 整合 其 他 人 的 努力 成 果 。 他 们 想 去 承担 整体 的 责任 ， 并 将 


如 某 
做 就 是 
市 ， 这 


进行 了 





职能 工 





的 成 功 与 否 看 成 自己 的 工作 。 具 体 的 技术 / 职能 工作 仅仅 被 看 作 是 通 向 更 高 、 更 
理 层 的 必 经 之 路 。 
图 创业 型 。 这 种 人 和 希望 用 自己 的 能 力 去 创建 属于 自己 的 公司 或 完全 属于 自己 
(或 服务 )， 而 且 愿 意 去 冒 风 险 ， 并 克服 面临 的 困难 。 他 们 可 能 正在 别人 的 公司 工 
同时 也 在 学 习 并 寻找 机 会 。 一 旦 时 机 成 熟 ， 他 们 便 会 走出 去 创立 自己 的 事业 。 


























全 面 管 











的 产品 
作 ， 但 
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四 自主 /独立 型 。 这 种 人 总 是 希望 自己 决定 自己 的 命运 ， 追 求 能 施 
赔 组 织 的 限制 和 制约 。 他 们 宁愿 放弃 提升 或 ] 





作 环 境 ， 最 大 限度 地 摆 
愿意 放弃 自由 与 独立 ， 他 们 往往 喜欢 教书 、 




















个 人 能 力 的 工 
[ 作 发 展 机 会 ， 也 不 


咨询 、 写 作 或 经 营 一 家 独立 的 店铺 。 








回 安全 /稳定 型 。 这 种 人 极为 重视 职业 稳定 和 工作 的 保障 性 ， 稳 定 感 包括 诚 实 、 忠 





诚 以 及 完成 老板 交代 的 工作 。 尽 管 有 时 他 们 可 以 达到 一 个 高 的 职位 ， 但 他 们 并 


不 关心 具 


体 的 职位 和 具体 的 工作 内 容 ， 相 反 ， 他 们 更 加 关心 自己 的 财务 安全 ， 如 退休 金 、 养 老 金 


等 ， 为 了 这 他 们 甚至 愿意 让 雇主 决定 他 们 去 


轿 服 务 型 。 这 种 人 一 直 追 求 他 们 认可 的 核心 价值 ， 如 帮助 他 人 、 改 善人 从 


通过 新 的 产品 消除 疾病 等 。 只 要 一 有 机 会 
许 他 们 实现 这 种 价值 的 忠告 或 异议 。 


加 挑战 型 。 这 种 人 喜欢 解决 看 上 去 无 法 解决 的 问题 ， 战 胜 
服 的 困难 障碍 等 。 对 他 们 而 言 ， 参 加 工作 或 职业 的 原 


能 。 他 们 需要 新 奇 、 变 化 和 困难 ， 如 果 事情 
图 生活 型 。 这 种 人 希望 将 生活 的 各 个 3 
庭 和 职业 的 需要 。 因 此 ， 生 活 型 的 人 需要 - 
这 一 目标 。 他 们 将 成 功 定义 得 比 职业 成 功 


生活 型 的 人 更 关注 自己 如 何 生活 、 在 哪里 居住 、 如 何 处 理 家 庭 事 业 等 。 





从 事 何 种 职业 。 





的 安全 、 
他 们 宁愿 放弃 自己 的 事业 ， 也 不 会 接受 不 允 


宰 的 对 手 ， 克 服 无 法 克 
焉 作 允 许 他 们 去 战胜 各 种 不 可 
-马上 上 会 产生 厌烦 情绪 。 

要 方 俐 下 谷 为 一 个 整体 ， 喜 欢 平衡 个 人 、 家 
.能够 提供 “足够 弹性 ”的 工作 环境 来 实现 
泛 。 相 对 于 具体 的 工作 环境 、 工 作 内 容 ， 














非常 容 












只 


此 锚 实 际 上 是 内 心中 个 人 能 人 动 
合 的 结果 。 在 实际 工作 中 , 通 
己 擅长 所 在 及 今后 发 展 的 重点 
对 于 有 工作 经 验 
经 验 





， 最 终 在 潜 意 











2) 环境 因 
(1) 社会 环境 因素 。 
加 经 济 发 展 水 了 
， 个 人 职业 选择 
区 ， 个 人 职业 发 











的 机 会 就 比较 多 ， 因 
也 会 受到 限制 。 














多 
地 














P， 个 人 能 受到 良好 的 教育 和 重 
@@ 改 治 制度 和 氛 轩 
主导 地 位 的 ， 政 治 体制 
人 的 职业 发 展 。 政 治 和 
涯 产生 影响 。 


























度 和 氛 

















人 的 价值 取 
实际 」 
值 观 而 影响 个 人 的 职业 选择 。 


向 ， 甚 至 者 





过 不 断 审 视 自 我 ， 


4 次 而 言 ， 明 确 自己 的 职业 
的 人 而 言 X 因为 不 了 解 各 个 职位 的 肉 涵 : 所 以 其 职业 错 还 没有 清晰 形成 。 


区 


加 社会 文化 环境 。 包 括 教 育 条 件 和 水 平 、 


、 需 要 、 价 种 观 和 态度 等 相互 作用 和 逐步 整 
这 上 明确 个 人 的 需要 与 价值 观 ， 明 确 自 
an 


\ 业 选择 的 最 佳 参 考 。 而 对 于 没有 工作 








EE。 在 经 济 发 展 水平 较 高 的 地 区 ， 企 业 相 对 集中 ， 优 秀 企 业 也 比较 
而 有 利于 个 人 职业 的 发 展 ， 反之， 在 经 济 落后 的 


社会 文化 设施 等 。 在 良好 的 社会 文化 环境 


陶 ， 从 而 为 职业 发 展 打下 良好 的 基础 。 
。 政 治 和 经 济 是 相互 影响 和 相互 作用 的 ， 但 政治 体制 始终 是 处 于 
决定 着 经 济 体制 、 企 业 模式 和 经 营 方式 等 ， 从 而 也 直接 影响 到 个 
围 还 会 潜移默化 地 影响 个 人 的 理想 和 追求 


从 而 对 职业 和 





@ 价 值 观 念 。 一 个 人 生活 在 社会 环境 中 ， 必 人 然 会 受到 社会 价值 观念 的 影响 。 大 多 数 
是 为 社会 主体 价值 取向 所 左右 。 一 个 人 的 思想 发 
上 就 是 认可 、 接 受 社会 主体 价值 观念 的 过 程 。 而 社会 价值 观念 正 是 通过 影响 个 人 价 





展 、 成 熟 过 程 ， 
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(2) 企业 环境 因素 。 

人 @O 企 业 文化 。 企 业 文化 决定 了 企业 的 用 工 方式 、 态 度 和 偏好 ， 因 此 ， 员 工 职业 生涯 
总 体 上 是 为 企业 文化 所 左右 ， 好 的 企业 文化 对 于 员工 职业 发 展 显然 是 有 利 的 ， 反 之 ， 则 
会 存在 一 定 障碍 。 

ee 包括 合理 的 培训 制 
度 、 晋 升 制度 、 考 核 制度 、 奖 惩 制度 等 。 企 业 价值 观 、 企 业经 营 哲学 也 只 有 渗透 到 制度 
和 站 能 答 到 切实 关 质 宦 册 人 祭 - 没 大 证 艳 生 章 必定 福 不 训 迎 ， 不 天 给， 员 开 前 大 业 发 
恨 就 难以 实现 ， 甚 至 可 能 归于 空谈 。 
回 领导 者 素质 和 价值 观 。 一 个 企业 的 文化 和 管理 风格 与 其 领导 者 的 素质 和 价值 观 有 
直接 的 关系 ， 企 业经 营 哲学 往往 就 是 企业 家 的 经 营 哲学 。 如 果 企业 领导 者 不 重视 员工 的 
es 

4. 员工 职业 生涯 规划 的 设计 模型 \ 

员工 职业 生涯 规划 的 设计 模型 可 由 三 个 三 角形 i 
此 模型 的 核心 部 分 ， 指 员工 想 要 达成 的 职业 目标 :3 让 职业 目标 受到 所 环绕 的 三 个 小 三 
角形 影响 和 限制 ， 每 个 三 角形 均 是 职业 生源 规划 设计 的 重点 ， 而 圆 形 和 三 角形 之 间 则 出 
只 业 决 策 将 他 们 连接 起 来 。 






















































































大 得 或 支持 、 估 了 业 凑 策 “参观 访问 
10.2 斯 万 (Swain，1989) 的 职业 生涯 规划 设计 模型 


10.2 ”人 力 资源 培训 







ee 


摩托 罗拉 公司 
3 成 功 的 绝招 


10.2.1 人力 资源 培训 概述 


1. 人 力 资源 培训 概念 的 界定 
所 谓 培训 ， 是 指 组 织 或 员工 本 人 为 达到 既定 目标 、 围 
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绕 提高 学 习 和 工作 能 力 而 开展 的 有 组 织 、 有 计划 、 有 目的 的 培养 和 训练 活动 。 
人 们 通常 将 培训 与 开发 两 个 术语 通用 ， 两 者 在 广泛 的 意义 上 确实 可 以 通用 ， 但 具体 
来 说 ， 两 者 是 存在 差异 的 。 首 先 ， 从 概 属 上 看 ， 开 发 的 范畴 要 大 于 培训 ， 培 训 只 是 开发 


中 的 一 部 分 具体 内 容 ， 其 次 ， 从 功用 方面 看 ， 培 训 主要 是 着 眼 于 当前 的 、 实 用 的 知识 


能 力 的 培养 与 提高 ， 而 开发 则 兼 具 有 长 远 、 潜 在 和 公益 的 素质 训练 与 提高 ， 再 次 ， 从 主 








体 方面 看 ， 
而 存在 ， 而 开发 中 的 主体 具有 多 元 性 ， 除 组 织 外 ， 员 工本 人 、 家 庭 及 社会 系统 都 是 开发 


的 主体 ; 
样 怕 








2. 人力 





和 重大 的 作 


系统 获得 入 
能 获得 相克 


1 培训 


培训 在 今天 被 作为 一 Whit er Tet 4 影响 
































培训 的 主体 比较 单一 ， 通 常 是 以 组 织 为 主体 ， 员 工 仅仅 作为 培训 的 参与 对 象 


























最 后 ， 从 手段 上 看 ， 培 训 基 本 上 都 有 固定 的 模式 和 方法 ， 而 开发 的 手段 具有 多 
E 和 灵活 性 。 


资源 培训 的 作用 与 意义 

















=| 


可 以 增加 员工 的 收入 与 职业 发 展 机 会 ， 











根据 美国 经 济 学 家 古 雷 的 研究 表明 ， 收 入 AE 技能 成 正比 。 无 论 是 通过 公共 教育 








识 ， 和 能 ， 那 些 拥有 高 新 技能 的 员工 通常 都 
高 的 收入 ， ey leg he 而 培训 无 论 从 功能 还 是 目的 来 衡量 ， 都 


是 直接 增强 员工 的 学 习 和 工作 技 和 的 还 径 ， 因 此 ， 擂 训 对 员工 收入 和 职业 发 展 无 
提供 了 更 好 的 机 会 。 ns 
2) 培训 可 以 激发 员工 的 积极 性 、 主 动 性 与 创造 


从 而 


会 
能 得 到 极 大 EN 
培 i EI 


3) 培 








通过 培训 ， 员 - rt eh 其 自信 心 和 成 就 感 也 会 得 到 相应 提 


Nm 区 这 加 积极 和 主动 ， 其 创造 性 思维 和 能 力也 


培训 不 仅 是 组 织 的 利益 需要 ， 更 是 对 员工 的 一 种 感情 关注 和 投入 ， 事 实 表 明 ， 一 





































































































更 加 重视 培训 的 组 织 ， 其 吸引 人 才 、 留 住人 才 和 调动 人 才 积 极 性 的 作用 要 明显 强 于 其 他 
组 织 。 

4) 培训 可 以 更 好 地 营造 优秀 的 组 织 文化 

组 织 文化 的 主体 是 通过 员工 日 常 的 工作 、 学 习 和 生活 行为 体现 出 来 的 ， 因 此 ， 经 过 
培训 后 的 员工 无 论 其 工作 能 力 、 工 作 态 度 、 精 神 状 貌 、 上 进 心 、 责 任 感 等 都 会 有 极 大 改 
观 ， 因 而 ， 组 织 文化 也 会 得 到 全 面 提升 。 

5) 培训 可 以 缓解 甚至 解决 组 织 对 人 才 的 需求 压力 

et ie tn 而 人 才 是 解决 这 一 压力 的 主 
要 途径 。 由 于 培训 能 够 使 员工 的 能 力 得 到 整体 或 局 部 的 提升 ， 因 而 ， 培 训 具 有 人 力 资源 
蔡 代 作 用 ， ee 

6) 培训 可 以 提高 组 织 的 绩效 

员工 的 工作 能 力 最 终 都 会 以 劳动 成 果 ( 包括 精神 与 物质 成 果 ) 的 形式 体现 出 来 ， 显 





能 力 强 

















的 员工 其 劳动 成 果 通 常情 况 下 会 比 弱者 多 ， 因 而 ， 培 训 的 直接 后 果 便 是 使 组 





办 











在 旨 


原则 。 
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的 绩效 得 到 不 同 程度 的 提高 。 这 也 是 多 数组 织 追 求 培训 的 原始 动因 。 
3. 人 力 资 源 培 训 的 原则 

















日 于 培训 对 于 员工 与 组 织 都 有 着 直接 和 切身 的 利害 关系 ， 而 培训 主体 又 千差万别 ， 





上， 为 了 保证 培训 工作 的 充分 落实 和 培训 质量 的 持续 稳定 ， 在 培训 中 应 当 

















1) 学 用 一 致 原则 
学 用 一 致 的 原则 即 是 要 求 培训 的 内 容 与 岗位 工作 有 较 好 的 关联 性 。 由 于 























应 的 知识 和 技能 ， 那 么 ， 他 们 会 对 培训 充满 期 竺 和 信心 。 反 之 ， 如 果 组 织 的 培 








工 { 





现代 社会 已 经 进入 知识 经 济 时 代 ， 知 识 的 更 新 换代 越 
ee ee ein :制订 培训 计划 ， 按 照 计划 组 织 培训 ， 
人 

从 而 增加 组 织 绩效 。 否 则 ， 如 果 时 有 时 无、 


果 


的 实际 需要 开展 有 针对 性 的 增 训 。 组 织 的 员工 中 让 于 层级 和 岗位 职责 的 不 同 ， 
求 和 难度 也 会 有 所 不 间 ， 因 此 ， 在 对 所 有 员工 进行 广泛 培训 的 同时 ， 还 要 求 对 


FE Dt 


形式 。 / 


2) 长 期 系统 原则 
卫生 上 有 时 人 方向、 技能 
来 越 快 ， 这 就 要 求 组 织 对 











丢 三 落 四 地 开展 培训 ， 不 仅 起 不 到 
反而 会 增加 组 织 的 成 本 。] ，、 , 效 
3) 全 员 培训 与 重点 提高 相 结 合 原则 X ” 


所 全 员 尖 训 量 汉 织 的 全 人 有 工科 六 ， 而 点 损 是 可 





























织 中 都 担当 有 一 定 的 角色 和 责任 ， 都 需要 知识 和 技能 ， 如 果 培 训 能 够 使 他 们 获得 相 


作用 ， 也 会 激发 员工 接受 培训 的 积极 性 


坚持 如 


每 个 员工 


训 在 实际 
培训 流 于 





的 系统 性 ， 
于 培训 要 


培训 的 效 


不 同 岗 
其 工作 要 
重点 岗位 


廊 











的 员工 进行 重点 接 训 ， 只 有 这 样 才能 保证 工作 的 整体 性 ， 也 才能 使 培训 的 效用 最 大 化 。 


4) 技能 培训 与 素质 培训 兼顾 原则 


表面 上 看 ， 素 质 培训 似乎 是 与 学 用 一 致 原则 相 矛 盾 的 ， 但 实际 上 二 者 是 统一 





的 。 组 


织 尤其 是 企业 在 生产 物质 产品 的 同时 还 生产 精神 产品 ， 在 精神 产品 中 就 包含 了 企业 信誉 、 


企业 形象 等 内 容 ， 如 果 企 业 的 每 个 员工 都 能 以 饱满 的 热情 、 严 格 的 责任 和 职业 














道德 精神 


投入 工作 ， 那 么 ， 产 品 的 数量 、 质 量 和 信誉 就 能 达到 充分 的 统一 ， 企 业 也 就 会 有 良好 的 
绩效 。 


训 落 到 实处 和 讲求 实效 ， 考 核 和 测评 的 工作 不 可 缺少 。 如 果 没 有 考核 则 培训 中 


5) 考核 与 测评 统一 原则 
考核 是 指 对 培训 过 程 实施 的 监测 ， 而 测评 则 是 指 对 培训 结果 进行 的 评价 。 





为 了 使 培 
出 现 的 偷 


工 减 料 、 流 于 形式 等 现象 就 无 法 发 现 ， 如 果 没 有 测评 则 培训 中 质量 不 高 、 效 果 不 佳 等 现 


象 也 无 法 更 正 。 





4. 人 力 资 源 培训 的 形式 
不 同类 别 的 组 织 根据 其 不 同 的 需要 ， 存 在 许多 不 同 的 培训 形式 。 但 归纳 起 


来 ， 主 要 





| 335 


336 | 入 力 资源 管理 (第 版) 、) 


有 如 下 主要 形式 。 
) 从 培训 与 工作 的 关系 来 看 ， 有 在 职 培训 和 脱产 培训 
所 谓 在 职 培训 具有 广义 和 狭义 之 分 ， 广 义 的 在 职 培训 是 指 对 不 影响 岗位 工作 量 的 员工 
进行 的 培训 ， 而 狭义 的 在 职 培训 则 仅 指 在 实际 的 岗位 工作 中 得 到 的 培训 ， 即 边 工作 边 培训 。 
脱产 培训 是 指 对 免除 了 岗位 工作 量 而 专门 接受 培训 的 员工 进行 的 培训 。 由 于 二 者 的 实质 差 
异 ， 各 自 存在 明显 的 优 、 缺 点 。 在 职 培训 的 优点 是 不 影响 正常 的 工作 ， 且 培训 的 针对 性 更 
强 ， 但 缺点 在 于 员工 的 劳动 强度 增 大 ， 很 难 系统 和 长 时 间 开 展 ， 且 受 工 作 时 间 、 工 作 任务 、 
培训 地 点 和 设施 设备 等 因素 的 影响 ， 培 训 的 效果 难以 保证 ， 脱 产 培训 的 优点 是 培训 具有 连 
续 性 和 系统 性 ， 能 够 最 大 限度 地 保证 培训 效果 ， 但 缺点 在 于 影响 正常 工作 ， 培 训 成 本 较 大 。 
2) 从 培训 在 职位 中 所 处 的 阶段 来 看 ， 有 岗 前 培训 和 岗 中 培训 
所 谓 岗 前 培训 是 指 新 员工 应 聘 到 岗 后 或 组 织 内 部 老 员工 换 色 新 的 工作 岗位 上 岗 之 前 
进行 的 培训 。 而 疯 中 培训 则 是 指 组 织 为 提高 员工 的 岗位 开 作 能 力 或 技巧 开展 的 培训 。 
3) 从 培训 目的 来 看 ， 有 技 f eae ba 
技能 培训 是 指 以 增强 员工 操作 技巧 和 能 力 为 宝 要 目的 的 增 训 。 而 素质 培训 则 是 指 以 
提高 员工 思想 、 道 德 素养 为 目的 的 培训 两 着 具有 互补 性 ， 前 者 具有 应 用 性 ， 而 后 
者 具有 潜在 性 ;前 者 具有 及 时 性 ， 而 后 者 具有 远 性 。 
4) 从 培训 的 层次 来 看 ， 有 高 级 、 时 级 和 初级 培训 
一 般 来 说 ， 高 、 中 、 初 人 培训 允 指 对 不 同 层级 的 员 王 进行 的 不 同 知识 或 技能 水 平 的 
培训 ， 也 可 指 对 同一 层级 的 员 下 进行 的 不 同 阶段 的 增 训 尽 总 体 来 说 ， 初级 培训 侧重 于 一 
OT Te 
侧重 于 学 习 新 理论 :新 观 念 、 新 方法 。 在 作 中 过 种 个 则 局 次 的 尘 训 站 让 和 灿 避 
的 ， 一 方面 可 以 使 员工 普遍 得 到 培训 ， 湾 引 从 员 增 训 的 原则 ，5 3 一 方面 ， 又 使 不 同 层级 以 
及 同一 层级 不 同 阶段 的 员工 都 能 得 到 相应 的 培训 ， 从 而 落实 重点 提高 及 学 的 原则 








be 
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各” 阅 读 小 材料 10-2 
ISO 10015 国际 培训 标准 与 实施 指南 


ISO 10015 是 由 国际 标准 化 组 织 (International Organization for Standardization) 于 1999 年 发 布 的 ， 
专门 用 于 规范 具有 培训 人 力 资源 职能 的 组 织 的 国际 标准 。 它 是 ISO 9000 家 族 质 量 管理 体系 标准 中 一 
个 专业 化 标准 ， 是 ISO 9000 家 族 标准 中 唯一 针对 提高 组 织 的 灵魂 “人 ”的 培训 质量 的 国际 标准 。 现 
已 被 我 国 等 同 采用 ， 转 化 为 国家 标准 : GB/T 19025-2001 质量 管理 培训 指南 。 

JSO 10015 标准 具有 : 强调 培训 过 程 的 规范 性 、 强 调 培训 过 程 的 有 效 性 、 强 调 培训 过 程 的 持续 改 
进 以 及 具有 广泛 的 适用 性 等 特点 。 

它 的 作用 主要 体现 在 : 完善 人 力 资源 管理 体系 、 提 高 培训 回报 率 、 对 培训 结果 给 予 客 观 科学 的 
评价 、 提 升 组织 竞 争 力 四 个 方面 。 

ISO 10015 国际 培训 体系 标准 的 实施 阶段 与 步骤 分 为 、 确 定 培训 需求 、 设 计 与 策划 培训 、 支 持 或 
实施 培训 、 评 价 培训 效果 、 培 训 过 程 的 监视 与 改进 。 
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10.2.2 人力 资源 培训 需求 分 析 


1. 培训 需求 分 析 概 述 
1) 培训 需求 的 概念 
所 谓 培 训 需 求 ， 是 指 组 织 和 员工 为 了 满足 自身 发 展 而 衍生 出 的 对 培训 的 需求 。 根 据 
生 的 动机 可 以 分 为 主动 培训 需求 和 被 动 培训 需求 。 所 谓 主动 培训 需求 ， 是 指 组 织 
根据 发 展 战略 而 提出 的 具有 前 瞻 性 的 培训 需求 ， 而 被 动 培训 需求 则 是 指针 对 需要 解决 的 
问题 而 产生 的 培训 需求 。 同 样 ， 根 据 需 求 产生 的 来 源 可 以 分 为 静态 培训 需求 与 动态 培训 
需求 。 所 谓 静 态 培训 需求 ， 是 指 因 岗 位 设置 而 产生 的 培训 需求 ， 它 是 与 岗位 相伴 而 生 的 ， 
而 动态 培训 需求 则 是 指 因 员工 知识 、 技 能 与 岗位 工作 要 求 之 间 的 差距 而 产生 的 培训 需求 。 
2) 培训 需求 分 析 的 概念 
所 谓 的 培训 需求 分 析 是 指 在 规划 与 设计 每 项 培训 活动 送 前 ， 由 培训 部 门 、 主 管 人 员 
及 相关 工作 人 员 等 采取 各 种 方法 和 技术 ， 对 组 织 及 人 目标 、 知 识 、 技 能 等 方面 进 
行 系统 的 鉴别 与 分 析 ， Ia 的 活动 及 过 程 。 
2. 培训 需求 分 析 的 内 容 
培训 需求 分 析 是 确定 培训 目标 、 Wo eee 
因而 它 是 搞 好 培训 工作 的 关键 。 ES 下 方面 的 内 容 
组 织 层 需求 分 析 xs 
分 析 主 要 二 通过 对 组 织 目标 、 weXX 黎 | 环境 等 因素 的 分 析 ， 准 确 地 
找 出 组 织 存在 的 问题 与 与 问题 产生 的 根源 ， 是 解决 问题 的 最 佳 办 
法 。 它 主要 通过 如 下 步骤 来 完成 。 
(D) 组 织 :分社 。 组 织 目标 PN 明确 、 清 晰 的 组 织 目 标 既 对 组 
织 的 发 展 起 决定 性 作用 ， 也 对 培训 规划 的 设计 与 执行 起 决定 性 作用 ， 组 织 目标 决定 培训 
目标 。 如 一 个 组 织 是 以 提高 劳动 生产 率 为 主要 目标 ， 那 么 培训 活动 就 必须 围绕 这 一 目标 
展开 。 如 果 组 织 目标 模糊 不 清 ， 那 么 ， 培 训 规 划 的 设计 与 执行 就 存在 困难 。 
(2) 组 织 资源 分 析 。 组 织 所 有 的 分 析 都 必须 建立 在 资源 分 析 的 基础 上 ， 如 果 一 个 组 织 
对 自己 所 拥有 和 能 够 利用 的 资源 家 底 不 清 ， 就 难以 确立 培训 目标 。 组 织 资源 分 析 对 象 主 
要 包括 对 组 织 的 人 力 、 时 间 、 财 力 等 资源 的 描述 。 
对 组 织 人 力 状 况 的 了 解 非常 重要 ， 它 是 决定 是 否 培 训 的 关键 因素 。 组 织 的 人 力 状 况 
包括 : 工作 人 员 的 数量 、 质 量 、 年 龄 、 对 工作 与 组 织 的 态度 、 技 能 水 平和 知识 水 平 、 工 
作 绩 效 等 。 
对 组 织 而 言 ， 培 训 时 间 的 确定 也 是 一 个 非常 重要 的 因素 。 通 常 来 说 ， 时 间 对 了 
就 是 绩效 或 者 效益 ， 如 果 时 间 安 排 不 当 ， 对 培训 的 结果 会 有 很 大 的 影响 。 
经 费 是 培训 最 直接 和 最 关键 的 支撑 ， 对 组 织 财力 的 分 析 是 要 了 解 组 织 所 能 提供 的 培 
训 经 费 的 规模 ， 培 训 经 费 规模 的 大 小 将 直接 影响 培训 的 深度 和 广度 。 
(3) 组 织 特质 与 环境 分 析 。 组 织 特质 与 环境 对 培训 的 成 功 与 否 也 起 重要 的 影响 作用 
因为 ， 当 培训 规划 和 组 织 的 价值 不 一 致 时 ， 培 训 的 效果 则 很 难保 证 。 组 织 特质 与 环境 分 
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析 主要 是 对 组 织 的 系统 结构 、 文 化 、 资 讯 传播 情况 的 了 解 。 主 要 包括 如 下 内 容 。 

@ 文 化 特质 。 文 化 特质 是 指 组 织 的 软 硬 件 设施 、 规 章 制度 、 组 织 经 营运 作 的 方式 、 
组 织 成 员 待人 处 事 的 风格 等 。 对 组 织 文化 特质 的 分 析 ， 可 以 使 管理 者 能 够 了 解 组 织 的 本 
质 ， 而 非 仅仅 停留 在 表面 和 现象 上 。 

@ 系 统 特质 。 所 谓 系统 特质 ， 是 指 组 织 的 输入 、 输 出 、 次 级 系统 互动 以 及 与 外 界 环 
境 之 间 的 交流 特质 。 通 过 对 系统 特质 的 分 析 ， 可 以 使 管理 者 能 够 客观 地 、 全 面 地 了 解 组 
织 ， 避 免 组 织 分 析 中 的 缺失 。 

@ 资 讯 传播 特质 。 所 谓 资讯 传播 特质 ， 是 指 组 织 部 门 和 成 员 收 集 、 分 析 和 传递 信息 
的 分 工 与 运作 。 通 过 对 资讯 传播 特质 的 分 析 ， 可 以 促使 管理 者 了 解 组 织 信息 传递 和 沟通 
特性 。 
2) 工作 层 分 析 
ee 标准 和 达成 
工作 所 应 具备 的 基本 知识 和 基本 技能 。 工 作 分 析 的 来 设计 和 编制 相关 培训 课程 
的 重要 资料 来 源 。 oa gi 人 
人 

(1) 一 般 工作 分 析 。 co ee 
性 质 、 范 围 与 内 容 ， 并 作为 进 一 RN ee 一 般 工作 分 析 的 内 容 包括 ， 工作 
简介 和 工作 清单 。 < 

所 谓 工作 简介 ， 主要 是 用 ss 项 工作 的 性 质 与 范围 ， 使 阅读 者 能 很 快 形成 一 个 
较为 正确 、 深 刻 的 印象 其 让 要 内 容 有 工作 名 和 工作 单位 和 具体 时 间 等 。 

所 训 工 作 济 瞩 X 工作 内 容 以 工作 a 并 以 条 列 方式 组 合 而 成 ， 使 阅读 
者 能 对 其 一 RT 工作 频率 、 工 作 的 重要 性 
ee 员工 执行 工作 、 管 理 层 进 行 工作 考核 和 进行 特殊 工作 分 析 告 有 很 大 的 
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~ 
元 详细 探讨 并 记录 其 工作 细节 、 标 准 和 所 需 的 知识 技能 。 由 于 每 个 工作 单元 的 不 同 特性 ， 
特殊 工作 分 析 又 可 分 为 ， 程序 性 工作 分 析 、 程 式 性 工作 分 析 和 知识 性 工作 分 析 3 个 子 项 。 

所 谓 程序 性 工作 就 是 具有 固定 的 工作 起 点 、 一 定 顺序 的 工作 步骤 和 固定 的 工作 终点 
等 特性 的 工作 。 程 序 性 工作 分 析 就 是 通过 详细 记录 工作 单元 的 名 称 、 特 点 、 标 准 、 应 具 
的 知识 技能 、 安 全 及 注意 事项 、 完 整 操 作 程 序 等 ， 为 员工 的 培训 和 培训 评估 提供 依据 。 
它 主 要 强调 工作 者 和 器 物 之 间 的 互动 关系 。 

所 谓 程式 性 工作 分 析 多 无 固定 的 工作 程序 ， 对 工作 原理 的 了 解 和 应 用 程度 要 求 较 
高 ， 其 工作 内 容 主要 强调 工作 者 和 系统 间 的 互动 。 完 整 的 程式 性 工作 分 析 依 序 可 分 为 4 
个 部 分 : 

巴 系 统 流程 分 析 。 系 统 流程 分 析 主 要 是 应 用 电脑 流程 的 概念 和 符号 ， 描 绘 系统 间 重 
要 元 件 的 关系 ， 并 配合 简单 的 文字 ， 说 明 系 统 背后 的 基本 原理 。 

加 系统 元 件 分 析 。 系 统 元 件 分 析 主要 是 针对 系统 中 每 一 元 件 列 出 其 正确 名 称 和 功 
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能 ， 以 建立 工作 者 的 共同 认 知 ， 减 少 沟通 障碍 ， 并 作为 检修 的 基础 。 

图 程式 分 析 。 程 式 分 析 主 要 是 探讨 系统 中 的 作业 流程 ， 其 重点 是 了 解 系统 如 何 正常 
运作 。 分 析 内 容 包 括 系统 状况 、 特 殊 标准 、 指 标 、 操 作 、 影 响 等 。 

@ 检 修 分 析 。 检 修 分 析 主 要 是 探讨 如 何 检修 并 排除 系统 不 正常 运作 所 需 的 诊断 流程 
与 知识 。 检 修 分 析 集 中 于 探讨 诊断 分 析 所 需 的 知识 和 诊断 过 程 中 所 必须 使 用 仪器 的 知识 
技能 。 检 修 分 析 的 内 容 包 括 应 具备 的 知识 、 可 能 的 故障 、 原 因 、 修 正 措施 等 。 

所 谓 知 识 性 工作 属于 内 在 思维 的 工作 行为 ， 可 以 说 是 人 与 人 ， 或 人 与 知识 间 的 交流 
互动 ， 而 且 是 以 不 具 形体 的 知识 为 桥梁 ， 进 行 理性 的 思考 、 沟 通 与 协调 ， 以 达成 工作 需 
求 。 知 识 性 工作 分 析 是 一 种 研究 程序 ， 它 能 够 帮助 管理 者 确认 影响 工作 绩效 的 有 关 重 要 
知识 。 





















































工作 分 析 是 培训 需求 分 析 中 最 烦琐 的 一 部 分 ， 但 是 ， 只 有 对 工作 进行 精确 的 分 析 并 
以 此 为 依据 ， 才 能 能 编制 出 真正 符 合 企业 绩效 和 特殊 工作 环境 伯 培 训 课程 来 

3) 对 象 层 分 析 K 
na 
谁 需要 和 应 该 接受 培训 以 及 培训 的 内 容 。 观 析 的 重点 是 评价 工作 人 员 实 际 工作 绩 
效 以 及 工作 能 力 。 RS 

(D 个 人 考核 绩效 记录 。 as 平时 表现 (请 假 、 息 工 、 抱怨 )、 
意外 事件 、 参 加 培训 的 记录 、 离 { 调 ) 职 访谈 记录 等 。 

nr RS 由 员工 针对 每 一 单元 的 
工作 成 就 、 相 关 知 识 和 ee 

(3) 知识 技 Nn 实际 操作 或 笔试 的 : < 

oar 员工 对 工作 的 态度 不 仅 影响 其 知识 技能 的 学 习 和 发 挥 ， 还 影响 
同事 之 间 的 人 以 及 与 客户 的 关系 ， 这 些 又 直接 影响 其 工作 表现 。 因 此 ， 运 
向 测验 或 态度 量 表 ， 就 可 以 帮助 了 解 员工 的 工作 态度 。 

3. 人 力 资 源 发 展 与 培训 需求 分 析 的 意义 

随 着 现代 科学 技术 的 飞速 发 展 ， 人 力 资源 培训 与 开发 的 重要 性 也 日 趋 突出 。 作 为 培 
训 活 动 首要 环节 的 培训 需求 分 析 也 引起 了 人 们 的 普遍 关注 ， 它 在 现代 培训 活动 中 具有 极 
其 重要 的 意义 。 
1) 帮助 组 织 确认 差异 
培训 需求 分 析 的 基本 目的 就 是 确认 差异 ， 即 确认 绩效 的 应 有 状况 同 现 有 状况 之 间 的 
差异 ， 也 就 是 实际 的 绩效 与 理想 的 、 标 准 的 或 预期 的 绩效 间 的 差距 。 绩 效 差异 的 确认 
有 助 于 找 出 影响 绩效 问题 的 真正 根源 ， 有 助 于 寻找 出 解决 绩效 问题 的 有 效 方法 。 

2) 及 时 地 提示 组 织 改变 分 析 

需求 分 析 的 一 个 副产品 就 是 改变 分 析 。 由 于 组 织 中 发 生 的 持续 的 、 动 态 的 变革 代表 
了 一 种 潮流 ， 因 此 改变 分 析 对 培训 需求 就 显得 尤为 重要 。 当 组 织 发 生变 革 时 ( 不 管 这 种 
变革 涉及 技术 、 程 序 、 人 员 ， 还 是 涉及 产品 或 服务 的 提供 问题 )， 组 织 都 有 一 种 特殊 的 、 
直接 的 需求 ， 这 就 迫使 培训 部 门 在 制定 合适 的 培训 规划 以 前 迅速 地 把 握 住 这 种 变革 与 需 
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求 ， 对 培训 进行 多 角度 的 分 析 和 透视 ， 以 适应 组 织 变革 。 

3) 提供 可 供 选择 的 问题 解决 方法 

进行 培训 需求 分 析 的 一 个 重要 原因 ， 还 在 于 它 能 为 问题 的 解决 提供 一 些 可 供 选择 的 
方法 。 如 人事 部 门 预 测 组 织 需要 一 批 营销 专家 ， 便 会 出 现 这 样 几 种 选择 ， 一 是 对 已 经 工 
的 营销 人 员 进 行 再 培训 ， 提 高 其 销售 能 力 ， 二 是 雇用 已 经 获得 高 薪 的 、 非 常 有 资格 的 
营销 专家 ， 强 化 营销 队伍 ， 三 是 提高 营销 奖励 ， 激 发 营销 人 员 加 班 加 点 的 工作 ， 四 是 雇 
些 低 薪 的 、 缺 乏 资格 的 人 员 ， 然 后 对 他 们 进行 大 规模 的 培训 等 。 对 这 些 问题 的 分 析 
和 解决 方案 的 提供 ， 就 为 培训 部 门 提供 了 多 种 解决 问题 的 方法 和 和 途径 。 
4) 提高 组 织 培训 的 价值 和 成 本 意识 
好 的 培训 需求 分 析 还 可 使 管理 人 员 把 成 本 因素 引入 到 培训 需求 分 析 中 去 ， 即 考虑 
“不 进行 培训 的 损失 与 进行 培训 的 成 本 之 差 是 多 少 ” 如 果 不 进 行 培训 的 损失 大 于 进行 寺 
训 的 成 本 ， 那 么 培训 就 是 必需 的 、 可 行 的 ， 反 之 ， 如 果 示 者 训 的 损失 小 于 培训 的 成 本 ， 
则 说 明 目 前 还 不 需要 增 训 或 不 具备 培训 的 条 件 。 AN 

5) 帮助 组 织 形 成 一 个 研究 基地 
培训 需求 分 析 的 另 一 个 作用 就 是 ein 个 培训 规划 开发 与 评估 的 研 
确立 培训 的 内 容 ， 指 出 有 效 培训 的 战 
略 等 。 同 时 ， 在 培训 之 前 SY ， 还 能 够 建立 起 一 个 标准 ， 并 依 此 标准 评 
人 培训 项 目 及 其 培训 结果 的 有 效 性 v 六 | 
9 人 和 由 
工作 人 员 对 必要 的 工作 程序 和 工作 要 求 的 忽 a 如 果 一 个 组 
织 能 名 证 明 信 息 和 拷 能 能 被 工作 人 员 系 统 地 接 S 掌握 ， 它 就 可 以 避免 或 减少 许多 不 必 
要 的 麻烦 。 一 般 来 说 > 工作 人 员 通 常会 支持 建立 在 坚实 的 需求 分 析 基 础 之 上 的 培训 规划 
特别 是 当 他 们 窗 与 了 培训 需求 分 析 过 程 时 。 让 工作 人 员 参 与 培训 需求 的 分 析 和 培训 规划 
的 制定 ， 这 就 为 培训 活动 获得 各 方面 的 支持 提供 了 条 件 。 






























































10.2.3 人力 资源 培训 组 织 


1. 培训 方案 的 设计 

培训 需求 分 析 做 完 后 ， 得 到 了 有 关 培 训 需 求 的 指标 和 任务 ， 紧 接着 便 是 培训 方案 的 
设计 。 培 训 方案 的 设计 主要 涉及 如 下 内 容 。 

1) 培训 目标 的 确立 

所 谓 培 训 目 标 ， 是 指 培训 活动 所 要 达到 的 目的 和 预期 成 果 。 培 训 目 标 既 包括 组 织 
的 ， 也 应 包括 部 门 的 和 个 人 的 ， 既 包括 整体 的 ， 也 包括 阶段 性 的 。 一 般 来 说 ， 组 织 的 培 
训 目 标 可 以 分 为 若干 层次 ， 不 同 层次 有 不 同 的 要 求 。 但 总 体 来 说 ， 培 训 目标 应 该 与 组 织 
战略 相 一 致 。 

2) 培训 内 容 的 确定 

培训 目标 确立 以 后 ， 培 训 工作 的 基础 要 从 培训 内 容 入 手 。 针 对 不 同 的 岗位 以 及 同一 
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位 的 不 同 阶段 ， 培 训 内 容 应 有 不 同 。 但 主要 应 该 包括 如 下 3 个 方面 。 

(1) 技能 。 技 能 是 岗位 工作 的 基本 手段 ， 技 能 的 提高 与 培训 短 、 平 、 快 及 针对 性 强 、 
时 效 快 的 特点 是 一 致 的 。 通 过 培训 往往 能 够 很 快 解决 岗位 工作 中 的 具体 问题 。 
(2) 知识 。 如 果 说 技能 是 硬件 的 话 ， 知 识 即 是 岗位 工作 中 的 软件 。 有 硬件 为 手段 而 没 
有 软件 作为 支撑 ， 再 好 的 硬件 也 难以 发 挥 应 有 的 作用 。 尽 管 知识 的 灌输 和 提升 不 是 短 时 
期 所 能 解决 的 问题 ， 但 对 于 岗位 工作 任务 重 的 员工 或 时 效 性 较 强 的 知识 ， 采 用 短期 、 及 
时 的 培训 依然 能 够 收 到 很 好 的 效果 。 

G) 态度。 态度 是 员工 素质 的 一 部 分 ， 也 是 最 基础 和 最 前 提 的 一 部 分 ， 一 名 员工 没有 
正确 的 工作 、 学 习 和 生活 态度 ， 是 谈 不 上 有 较 好 的 个 人 素质 的 。 鉴 于 态度 的 直观 性 、 具 
体 性 等 特点 ， 采 用 培训 的 方式 来 纠正 和 解决 具有 较 好 的 效果 。 

3) 培训 方式 的 选择 r: 

经 过 长 期 以 来 的 培训 实践 ， 形 成 了 一 整套 比较 完整 的 再 训 方 法 ， 这 些 不 同 的 培训 方 
decent en hola ee seit ee 

Ce Wk ， 把 实际 工作 中 真实 的 情景 加 以 
A 案例 ， 从 而 通过 这 些 案例 加 深 学 员 
sie es 的 运用 要 求 注意 以 下 几 个 方面 问题 。 

@ 案 例 的 内 容 除 个 别 需要 保密 的 信息 可 以 加 以 适当 处 理 外 ， 应 该 是 真实 可 信 的 ， 切 
鼠 虚 构 和 夸大 。 RS 2 

@ 案 例 要 有 明确 的 教 尝 目的 ， 切 鼠 生 拉 硬 扯 \ 渤 加 只 会， 否则， 不 仅 起 不 到 增 训 的 
效果 ， 相 反 会 引起 学 员 反感 。 -XX 
加 案例 中 应 包括 一 的 管理 问 题 ， 通 过 这 芭比 较 重 要 ， 但 又 通常 容易 被 名 视 的 问题 

























































































的 学 习 、 思 ve min me 
案例 法 的 优点 在 于 它 能 为 学 员 提供 一 个 很 好 的 思考 、 学 习 和 解决 问题 的 范式 ， 能 够 














做 到 学 用 一 致 ， 且 具有 深化 和 强化 的 作用 。 但 案例 法 明显 的 缺点 在 于 ， 一 是 收集 型 
的 、 有 针对 性 的 案例 比较 困难 ， 二 是 案例 对 工作 流程 不 具有 广泛 和 普遍 的 指导 作用 ， 使 
学 员 难 以 得 到 较为 系统 的 和 完整 的 技能 或 知识 。 

(2) 演示 法 。 演 示 法 是 指 运用 一 定 的 实物 和 教具 ， 通 过 演示 ， 使 学 员 对 工作 流程 有 一 
个 完整 的 熟悉 过 程 的 培训 方法 。 通 常 又 分 为 视听 法 和 讲授 法 。 

名 所 谓 视听 法 (Audio Visual Approach)， 也 叫 “ 圣 克 卢 法 ” 来 源 于 直接 法 和 听 说 法 ， 
它 是 在 听 说 法 的 基础 上 ， 利 用 视听 结合 手段 (如 广播 、 电 影 、 约 灯 、 录 像 、 录 音 等 ) 而 
形成 的 一 种 教学 法 ， 强 调 在 一 定 情境 中 听觉 感知 (录音 ) 与 视觉 ( 图 片 影 视 ) 感知 相 结 合 。 

视听 法 的 优点 在 于 : 一 是 培训 者 可 以 反复 播放 以 及 灵活 的 调整 培训 内 容 ， 做 到 全 面 
与 重点 相 结 合 ， 直 到 使 学 员 和 弄 懂 为 止 ， 二 是 在 视听 资料 特别 是 录像 资料 中 学 员 可 以 了 解 
到 难以 接触 到 的 信息 和 技术 ， 弥 补 现实 工作 的 不 足 ; 三 是 由 于 视听 资料 的 影 、 视 、 听 等 
功能 ， 使 视听 教学 具有 生动 、 形 象 的 特点 。 视 听 法 的 缺点 在 于 : 不 易 制 作 或 采集 到 与 培 
训 完 全 一 致 的 视听 资料 ， 特 别 是 录像 资料 ， 一 旦 制作 完成 后 就 已 经 固定 ， 很 容易 陈旧 和 有 
老化 。 
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@ 所 谓 讲授 法 则 是 培训 者 以 语言 表达 的 方式 向 学 员 传 授 知识 或 技能 的 培训 方法 。 讲 
授 法 通常 包括 讲解 、 讲 述 、 讲 演 等 形式 ， 三 者 既 可 以 独立 使 用 ， 也 可 以 综合 运用 。 现 代 
通行 的 讲授 法 多 以 课堂 讲授 为 主 。 讲 授 法 的 优点 在 于 :一 是 信息 传播 量 大 ;二 是 培训 者 
易于 控制 培训 过 程 ， 实 施 培训 教学 内 容 ， 三 是 培训 者 在 制定 培训 方案 时 更 有 针对 性 ， 能 
够 较 好 地 达到 培训 目标 。 但 其 缺点 在 于 :一 是 信息 是 单 向 流动 ， 难 以 引起 共鸣 ， 培 训 效 
果 难 于 把 握 ， 二 是 对 于 培训 者 的 要 求 较 高 。 
(3) 角色 扮演 法 。 角 色 扮 演 法 是 设 定 一 个 最 接近 真实 情景 的 培训 环境 ， 指 定 学 员 扮 演 
的 角色 ， 借 助 角色 的 演练 来 理解 角色 的 内 容 ， 从 而 提高 主动 地 面 对 现 实 和 解决 问题 的 能 
力 。 其 优点 在 于 ， 能 给 学 员 提 供 模拟 的 试验 机 会 ， 学 员 有 亲身 体验 他 人 工作 岗位 的 机 会 ， 
从 而 增加 相互 之 间 的 理解 与 沟通 。 缺 点 在 于 : 信息 量 少 ， 需 要 的 培训 时 间 较 长。 

(4) 学 徒 制 。 学 徒 制 是 最 古老 的 教学 方法 ， 但 至 今 仍然 为 许多 组 织 所 采用 。 原 因 在 于 
它 的 实效 性 、 安 全 仁和 可 行 性 。 其 一 是 增 训 人 员 易 于 次 实 江 它 通 党 经 验 丰富 的 员工 担 
任 ， 每 一 名 员工 只 要 具有 足够 的 敬业 精神 和 工作 责任 感 在 一 个 岗位 工作 一 定 的 时 间 后 ， 
都 会 有 所 收获 ， 从 而 也 会 具备 传授 技能 或 知识 的 能 力 、 其 二 是 培训 成 本 较 低 。 学 徒 在 师 
传 身边 学 习 的 过 程 也 是 工作 的 过 程 ， ER 
在 培养 熟悉 员工 的 同时 能 够 担当 较 大 的 三 是 传统 的 这 种 学 徒 制 具有 很 强 的 因 
A pr 更 会 有 家 庭 氛 围 ， 因 而 易于 培 
养 团 队 精神 。 A、 

(5) 自我 指导 学 习 。 ei nn 习 提 高 的 培养 训练 方法 ， 组 织 考虑 
到 某 些 知识 或 技能 通过 揣摩 能 够 理 erties 
方式 ， 要 求 员工 利用 一 切 可 以 利用 的 时 间 和 条 件 , 学习 和 掌握 相应 的 知识 和 技能 ， 如 果 
该 知识 或 技 色 和 于 人 的 ， 可 月 诺 定 四 因 限 组 织 试 考核， 有 关 学 习 员 料 
难于 获取 的 ， 组 织 提供 有 关 资料 即 可 。 该 法 的 优点 是 成 本 低 ， 能 够 充分 调动 员工 的 主动 
性 、 积 极 性 和 创造 性 ， 但 缺点 在 于 只 适用 于 浅显 易 慌 的 内 容 。 
(6) 讨论 法 。 讨 论 法 是 通过 学 员 之 间 的 讨论 来 解决 疑难 问题 、 拓 宽 知识 面 的 培养 训练 
方法 。 其 优点 在 于 能 够 使 学 员 主 动 提出 问题 ， 表 达 个 人 感受 ， 有 利于 开发 其 学 习 积极 性 
和 主动 性 ， 同 时 也 能 够 起 到 鼓励 学 员 积极 思考 、 勇 于 探索 的 作用 。 缺 点 在 于 培训 效果 受 
培训 组 织 者 及 学 员 主动 性 、 积 极 性 和 认识 能 力 和 水 平 的 限制 。 

(7) 现场 观摩 法 。 现 场 观摩 法 是 指 通 过 组 织 学 员 到 有 教学 示范 作用 的 工作 现场 进行 观 
摩 、 听 取 示范 讲解 、 解 答疑 难 问题 和 发 表 观 感 的 培训 方法 。 该 种 方法 的 使 用 通常 是 在 具 
有 较 好 的 示范 现场 ， 学 员 的 层面 较 高 的 情况 下 使 用 。 和 否则， 很 容易 把 观摩 变 成 旅游 休闲 ， 
难以 达到 增 训 效果 。 

培训 的 方法 还 有 很 多 ， 培 训 者 可 以 在 经 过 充分 评估 或 论证 的 基础 上 ， 选 择 适合 自己 
的 具体 方法 。 

2. 培训 模式 的 选择 

培训 模式 的 选择 对 于 有 意识 效果 也 存在 着 较 大 的 影响 ， 尤 其 是 选用 了 一 个 不 适合 自 
身 的 培训 模式 开展 培训 活动 时 ， 培 训 不 仅 不 是 对 组 织 的 一 种 优化 ， 相 反 ， 是 组 织 的 一 种 






























































































































































沉重 负担 ， 并 对 组 织 产生 不 良 影响 





第 10 章 
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1) 从 宏观 看 ， 培 训 模 式 有 内 部 培训 与 外 部 培训 之 分 
所 谓 内 部 培训 即 是 指 组 织 自身 开展 培训 的 模式 。 采 用 这 种 模式 的 组 织 通 常 在 自己 的 





组 织 内 设立 培训 机 构 、 安 置 培训 人 员 等 ， 如 麦当劳 、 摩 托 罗拉 等 都 采用 设立 属于 自己 的 





培训 学 校 的 方式 ， 开 展 培训 活动 。 所 谓 外 部 培训 即 是 指 委托 专业 的 培训 
训 人 员 对 组 织 员工 进行 培训 的 方式 。 

2) 从 微观 看 ， 培 训 的 模式 有 如 下 几 类 
培训 模式 。 所 谓 学 习 型 组 织 的 培训 模式 ， 是 指 借用 
的 基本 理念 用 于 开展 培训 活动 。 在 培训 中 倡导 组 织 中 的 每 一 


(1) 学 习 型 组 织 的 





机 构 或 专业 的 培 




















“学 习 型 组 织 ” 
个 成 员 都 是 学 习 者 ， 组 织 中 





的 每 一 个 成 员 都 应 该 彼此 互相 学 习 ， 通 过 学 习 促进 组 织 的 提升 ， 辣 时 强调 学 习 的 持续 性 


和 学 习 是 一 种 投资 而 
学 习 型 组 织 的 培 ; 
学 习 风 气 和 氛围 、 
(2) 高 级 主管 培训 
要 ， 采 用 有 针 

















对 性 的 、 适 当 





方式 的 采用 主要 适用 了 








的 专业 培训 机 构 进行 。 


(3) 系统 性 培训 模式 。 及 和 岳 作 培 训 模 式 ， ne 系列 符合 多 加 
规范 的 步骤 ， 有 计划 地 实施 各 项 培训 任务 的 :我 基本 特点 
式 为 基础 ， 反 映 一 般 性 战 
ee ee eee ee en 

的 


对 培训 工作 的 重 





重 企业 文化 的 建设 。 
保 培训 








消费 行为 。 
ene An tha 
塑造 团队 精神 和 夯实 组 织 文化 。 

全 
当 超前 的 、 
组织 主要 成 
常 来 说 ， 为 了 使 组 织 更 具有 活力 和 这 


Vy 


管理 的 全 部 过 各 


作用 。 其 基本 步骤 为 : 制定 培训 政策 一 确定 培训 
与 计划 一 实施 培训 计划 一 对 计划 需要 进行 全 面 的 审核 和 评估 。 

(4) 高 级 杠杆 培训 模式 。 高 级 杠杆 培训 模式 是 适合 于 学 习 型 组 织 的 培训 方式 ， 非 常 注 
其 特点 是 : 与 组 织 的 营销 战略 紧密 联系 ， 运 
的 真实 性 和 有 效 性 ;擅长 比较 和 参照 其 他 组 织 的 培训 情况 ， 
利于 营造 鼓励 持续 学 习 的 了 
(5) 过 渡 型 培训 模式 。 过 渡 型 培训 模式 是 系统 型 培训 模式 与 企业 战略 和 学 习 的 结合 





[ 作 环境 。 


ws 

oa ny 该 
员 培训 师资 和 培训 内 容 都 有 较 高 要 求 ， 通 
二 这 种 培 训 入 人 选用 外 来 的 专业 培训 师 或 外 面 





AN， 





的 、 科 学 的 和 
以 组 织 战略 管理 的 模 
_; 幸 训 是 一 系列 连续 性 的 循环 步骤 ， 以 对 组 





需求 一 确定 培训 目标 

















指导 性 设计 过 程 ， 确 
拟定 自己 的 培训 标准 ; 








体 。 其 指导 思想 是 : 培训 是 组 织 的 一 种 投资 ， 通 过 战略 性 计划 机 制 对 组 织 之 间 的 竞争 性 





投资 








(6) 持续 发 











他 发 展 活动 的 联系 ; 


会 进行 资源 配置 ， 组 织 利益 与 待 培训 者 利益 完全 一 致 。 过 渡 型 组 织 的 主要 特点 是 
保留 了 系统 培训 模式 的 长 处 ， 把 培训 工作 放 到 了 企业 环境 之 中 ， 


但 缺乏 操作 性 指导 。 


展 型 培训 模式 。 持 续 发 展 型 培训 模式 是 由 英国 人 事 管 理学 会 在 《持续 性 发 
展 序言 》 中 提出 的 ， 也 叫 IPM 模式 。 该 模式 的 特点 是 : 
提高 ， 有 利于 组 织 资源 的 开发 和 利用 ; 把 培训 放 到 了 广泛 的 组 织 背景 之 中 ， 
提出 了 有 利于 实现 可 持续 发 展 的 - 


重点 强调 培训 职能 的 长 期 强化 和 
以 探索 与 其 





-系列 相关 活动 。 





其 主要 内 容 包括 :制定 内 容 充 实 的 政策 ， 对 管理 高 层 人 员 有 明确 的 责任 与 要 求 ; 通 
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过 计划 、 任 务 说 明 书 等 确定 培训 机 会 与 要 求 ， 并 进行 专项 评审 ; 通过 激励 与 协商 实现 学 
习 活 动 的 参与 ;制定 培训 规划 ， 分 项 管理 培训 收益 ， 确 定 可 以 满足 组 织 持续 发 展 需要 的 
培训 目标 。 





区 a 


海尔 的 个 人 生涯 培训 
一 个 性 化 的 培训 是 对 人 才 最 大 的 激励 

1.“ 海 豚 式 升迁"， 是 海尔 培训 的 一 大 特色 

海豚 是 海洋 中 最 聪明 、 最 有 智慧 的 动物 ， 它 下 潜 得 越 深 ， A 就 来 源 
于 此 。 如 一 个 员工 进 厂 以 后 ， A NA 统 ) 干 起 来 的 ， 如 果 从 一 
开始 就 让 他 担任 一 个 事业 部 的 部 长 ， 那 么 他 对 市 场 杀 统 的 经 验 可 能 此 较 殷 之， 需要 到 市 场 上 去 。 到 
市 场 去 之 后 ， 他 必须 从 事 最 基层 的 工作 ， 然后 从 这 个 时 基层 再 一 步 步 干 上 来 。 如 果 能 干 上 来， 
就 上 岗 ， 如 果 干 不 上 来 ， 则 就 地 免职 。 SS- 

有 的 经 理 已 经 到 达 很 高 的 职位 ， 但 如 果 缺 乏 灶 方面 的 经 验 ， 也 要 派 他 下 去 ; 有 的 各 方面 经 验 部 
有 了 ， 但 如 果 综 合 协调 的 能 力 较 低 ， 人 的 部 门 去 锯 炼 。 这 样 对 一 个 干部 来 说 压力 可 能 
比较 大 ， 但 也 培养 和 修炼 了 干部 。 。、 

2. “届满 要 轮流 "， 是 海尔 培训 技能 人 才 的 一 大 措施 > 

一 个 人 长 久 地 干 一 件 工作 次 而 多 之 会 形成 图 化 的 思维 方式 逐 知识 结构 ， 这 对 海尔 这 样 以 “ 创 
新 ”为 核心 的 企业 未 说 是 难以 想象 的 。 日 前 海尔 已 制定 明 六 制度 ， 规 定 了 每 个 岗位 最 长 的 工作 


年 限 。 2 人 2 N p 

3 实战 方式 "二 是 海尔 培训 的 一 大 Ty 

eA 海尔 在 连 行 技能 培训 时 重点 是 通过 案例 以 及 到 现场 进行 的 
“即时 培训 ” 模 英 来 进行 。 具 体 说 ， 是 抓 住 实际 工作 中 随时 出 现 的 案例 ( 最 优 事迹 是 最 劣 事迹 )， 当 
日 利用 班 后 的 时 间 主 即 在 现场 进行 过 例 刘 析 ， 针 对 案例 中 反映 出 的 问题 或 模式 ， 来 统一 人 员 的 动 
作 、 观 念 、 技 能 ， 伏 后 利用 现场 看 板 的 形式 在 区 域内 进行 培训 学 习 ， 并 通过 提炼 在 集团 内 部 的 报纸 
《海尔 人 》 上 进行 公开 发 表 、 讨 论 ， 形 成 共识 。 员工 能 从 案例 中 学 到 分 析 问题 、 解 决 问题 的 思路 及 
观念 ， 提 高 员工 的 技能 ， 这 种 培训 方式 已 在 集团 内 全 面 实施 。 
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图 10.3 海尔 公司 个 人 生涯 培训 体系 图 











海尔 建立 了 内 部 培训 教师 师资 网 络 、 内 部 培训 管理 员 网 络 、 外 部 培训 网 络 等 。 为 了 培养 出 具备 
国际 水 平 的 管理 人 才 ， 海 尔 还 专门 筹资 建立 了 用 于 内 部 员工 培训 的 基地 一 海尔 大 学 。 
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10.2.4 ”和 人力 资源 培训 评估 


所 谓 培训 评估 ， 是 指 对 培训 项 目 、 
训 的 时 间 顺 序 ， 可 分 为 培训 前 评估 、 培 训 
对 学 员 的 知识 、 能 力 和 工作 态度 进行 考察 ， 作 为 培训 者 编排 培训 计划 的 根据 。 
估 能 够 保证 培训 项 目 组 织 合 
是 指 在 培训 
评 佑 ， 是 旭 
管理 者 能 够 
说 训 项 目的 

1. 培训 评估 的 有 关 理 论 

1) 柯 克 帕 届 克 (Donald L.Kirkpatrick) 评估 模型 

柯 克 帕 

。 柯 克 帕 届 克 于 1959 年 提出 的 4 层次 模型 理 说 

(1) 反应 层次 ， 
兴趣 等 研究 ， 
问卷 的 形式 。 
(2) 学 习 层 次 ,由 
a 操作 测试: 0 
(3) 行为 层次 ,由 
觉 运用 了 a 识 和 技能 。 主 要 依 
此 绩 进行 评 人 
(4) 效益 层 


注意 力 、 


的 + 





过 事故 率 、 


培训 过 程 和 培训 效果 进行 的 评价 与 估 
中 评估 和 培训 后 评估 。 培 训 前 评估 








理 、 运 行 顺利 ， 保 证 学 员 对 培训 项 目的 满意 度 ; 
实施 过 程 中 进行 的 评估 。 培 训 中 评估 能 够 控制 培训 实施 的 有 效 程 
培训 的 最 终 效果 进行 评价 ， 是 培训 评估 中 最 为 重要 的 部 分 。 目 的 
明确 培训 项 目 选择 的 优 范 、 了 解 培训 预期 目标 的 实现 程度 ， 为 后 
制定 与 实施 等 提供 有 益 的 帮助 。 
从 
r 扩 











届 克 评估 模型 是 由 国际 著名 学 者 、 jh 

这 和 4 层次 模型 的 具体 内 容 
即 一 级 评估 。 是 培训 i 的 层次 。 
eT 这 一 层次 的 评估 通 


ane ma 

测 测试 等 评估 方法 。 
了 = 受训 者 在 日 党 
级 、 同 事 、 客 户 等 相关 人 





Eo 行为 层次 的 评 





来 测定 
全 即 四 
品 合格 率 、 


HH 全 





> 
i 
级 评估 。 用 来 判断 培训 后 员工 工作 业绩 提高 的 程度 。 
产量 、 销 售 量 等 指标 来 进行 测定 。 该 层次 的 评估 需 


产 


的 数据 ， 对 企业 来 说 有 一 定 的 困难 。 


唐 。 柯 克 帕 届 克 四 层次 评估 模型 中 前 两 个 层次 主要 是 对 培训 的 过 程 进行 评估 ， 
层次 主要 是 对 培训 





两 个 


的 结果 进行 评估 。 但 是 唐 。 柯 克 帕 届 克 没有 给 





该 模型 的 缺点 是 不 能 对 培训 效益 进行 定量 的 评估 。 


2) 舍 贝 克 (Sheppeck) 和 科恩 (Cohen) 的 效用 
尽管 评估 者 依据 唐 。 








公式 
柯 克 帕 届 克 四 层次 模型 进行 前 三 个 层次 的 评估 对 








定 的 效 
培训 


很 难 区 分 





的 投资 








， 但 随 着 对 培训 重要 性 的 认识 ， 人 们 已 无 法 满足 于 前 三 个 层次 的 











作 改 进 到 底 是 由 什么 因素 带 来 的 ， 因 此 具体 的 运用 存在 很 大 的 








唐 。 柯 克 


衡量 某 一 项 
1985 年 由 使 





























届 克 也 曾经 说 过 :“ 由 于 许多 复杂 的 因素 在 同时 起 着 作用 ， 从 效 








度 ; 
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量 。 根 据 培 
是 在 培训 前 
培训 前 评 
培训 中 评估 
培训 后 
在 于 使 组 织 

培训 计划 、 





、\ 
重大 学 (Wisconsin University) 教授 


如 下 。 


可 以 通过 对 受训 者 的 情绪 、 











调查 





常 采 / 





训 学 到 了 什 


工作 中 是 否 自 
员 对 受训 者 


有 具体 可 以 通 
要 采集 大 量 


而 后 


出 具体 的 评估 方法 ， 


培训 评价 有 
评估 ， 确 定 


回报 率 成 为 人 们 普遍 考虑 的 问题 。 但 由 于 对 培训 进行 定量 分 析 时 变量 很 多 ， 


困难 。 就 连 
率 的 角度 来 














赔 训 的 效果 ， 如 果 说 不 是 不 可 能 的 话 ， 那 也 是 极其 困难 的 .” 鉴 了 
贝克 和 科恩 提出 了 一 个 效用 公式 ， 该 公式 的 表达 式 如 下 : 
效用 =YDXNTXPDXV 一 NTXC 





























这 种 情况 ， 
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YD= 培训 
NT= 接受 
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对 工作 产生 影响 的 年 数 
税 训 的 人 数 








PD= 接受 培训 者 和 未 接受 培训 者 在 工作 上 的 差异 


大 价值， 
C= 为 每 





对 工作 成 绩 的 货币 计算 











但 是 ， 由 





位 成 员 提供 培训 所 支出 的 费用 
于 舍 贝 克 和 库 恩 的 效用 公式 中 ZD、PD、F 都 是 一 些 模糊 的 变量 ， 很 难 在 

















操作 中 准确 地 把 握 ， 因 此 这 个 公式 还 不 能 得 到 人 们 的 普遍 认同 。 





3) 收益 分 





析 与 唐 。 柯 克 帕 届 克 的 四 层次 模型 相 结 合 的 评估 框架 


鉴于 上 述 原 因 和 理由 ， 在 2001 年 发 行 的 《The Journal of Personal Selling & Sales 




















Management》 中 Earl D Honeycutt Jr, Kiran Karande, Ashraf Attia，Steven D Maurer 四 
位 研究 者 把 效用 理论 与 唐 。 柯 克 帕 届 克 的 四 层次 模型 结合 在 一 超 六 并 据 此 提出 了 销售 培 
训 评 估 的 框架 ， 研 究 结果 在 埃及 一 家 美国 路 国 公司 所 进 征 的 “个 消 售 培训 中 得 到 了 进 一 
步 的 验证 ， 他 们 提出 的 公式 如 下 : A]- 
U=(T XN)(dt pe NX (NX OC)(1 一 Tax) 

7 是 培训 产生 收益 的 时 间 长 

N 是 在 考虑 的 时 间 范 围 内 ， pr ea 受训 人 员 数 目 。 

由 是 受训 人 员 和 未 受训 人 员工 作成 病人 


d=(XL 


SDy 是 未 


的 管理 者 赁 主观 估计 而 得 来 的 ， 但 是 这 并 
Hunter 和 Pe: Wan Pi 计 的 S SDy 估计 。 六 
EN 





(1+ 中 科 


计 的 方法 计算 而 来 ，Boudreau 也 为 此 提供 了 一 个 可 以 查找 数值 的 表格 。 
C 是 每 一 位 受训 人 员 培 训 中 所 有 花费 ， 包 括 所 有 直接 成 本 和 间接 成 本 。 





ne a 
SD 是 所 有 销售 人 员工 作成 绩 的 标准 偏差 。 、XC 











受 培 训 人 工作 成 绩 的 标准 人 六 i 工作 记录 或 者 由 熟悉 工作 
意 估计 而 得 来 的 ， 要 依据 Schmidt 、 














Tax) 分 别 是 用 来 调 下 允 安 的 培训 花 站 和 企业 税率 的 影响 ， 这 可 以 用 会 











N 是 所 有 参加 培训 的 人 数 ， 因 为 N 是 用 来 计算 培训 的 花费 ， 所 以 即使 最 终 的 培训 成 


绩 不 符合 标准 











的 或 者 中 间 退 出 的 人 员 都 应 该 包括 在 内 。 











与 舍 贝 克 














和 科恩 效用 公式 相 比 ， 这 种 模型 优越 性 在 于 它 为 一 些 依靠 主观 而 得 来 的 数 





据 例如 7、d 及 SDy 提供 了 可 依据 的 标准 ， 从 而 也 为 更 准确 地 进行 培训 评估 葛 定 了 基础 。 


但 是 这 种 方法 


2. 培训 评 
一 般 来 说 


缺陷 是 它 仅仅 适用 于 销售 类 的 培训 评估 ， 如 何 对 其 他 类 培训 评估 需要 做 


个 的 步骤 
， 进 行 培训 效果 评估 要 完成 如 下 几 个 步骤 。 


(1) 进行 需求 分 析 ， 确 定 评估 目标 。 


(2) 建立 训 


评估 数据 库 。 


(3) 选择 评估 方法 。 


(4) 确定 训 





估 策 略 。 
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(5) 估算 开发 和 实施 培训 项 目的 成 本 及 收益 ， 其 计算 公式 为 : 投资 回报 率 = 项 目 净 
利润 /项 目 成 本 X100%。 

(6) 设计 评估 手段 和 工具 。 

(7) 对 涉及 有 关 培 训 的 数据 进行 分 析 。 

(8) 根据 评估 分 析 结 果 调 整 培训 项 目 。 

(9) 对 培训 项 目的 成 果 进 行 沟通 。 

3. 培训 评估 的 层次 

目前 为 止 ， 培 训 评 估 通 常 在 如 下 4 个 层次 进行 。 

(1) 反应 层次 。 这 是 培训 效果 测定 的 最 低层 次 。 主 要 利用 问卷 来 进行 测定 ， 评 估 的 内 
容 主要 包括 培训 的 时 间 、 地 点 、 人 物 、 方 法 、 手 段 、 re 目的 有 关内 容 。 

(2) 学 习 层 次 。 证 民 可以 试 、 操 作 测试 、 等 级 
情景 模拟 等 方法 来 测定 。 主 要 测定 受 NY ee 了 较 多 的 知识 ， 
较 多 的 技能 ， 是 否 改变 了 态度 。 aN 

(3) 行为 层次 。 这 是 培训 效果 测定 的 第 三 民 亲 这 通过 上 级 、 同 事 、 下 级 、 客 户 等 
相关 人 员 对 受训 者 的 业绩 进行 评估 定 , 于 3 要 测定 受训 者 在 受训 后 行为 是 否 改善 ， 是 
否 运 用 培训 中 的 知识 、 技 能 ， 是 否 在 交 re 0 

(4) 结果 层次 。 这 是 培训 效 SN 高 层次 ， 可 以 通过 事故 率 、 产 品 合格 率 、 产 
量 、 销 售 量 、 成 本 、 技 术 、 利 润 Y 识 率 、 迟到 率 等 指标 来 测定 ， 主 要 测定 内 容 是 个 体 、 
群体 ， 组 织 在 受 受训 后 是 否 改 知人 这 是 最 重要 的 - -种 测定 所. 


二 


cc 
等 ， 意 在 使 学 生 通 过 学 习 能 够 对 开发 和 培训 有 一 个 比较 完整 、 系 统 和 深入 的 了 解 。 其 内 容 要 点 为 : 

(1) 开发 与 培训 在 广义 上 是 可 以 通用 的 ， 都 是 指 主体 为 实现 一 定 的 目标 ， 围 绕 知 识 、 技 能 和 思 
想 素质 的 提高 而 采取 的 包括 学 习 、 教 育 、 规 划 和 配置 等 手段 在 内 的 所 有 措施 。 但 在 儿 义 上 ， 两 者 
是 存在 差异 的 ， 为 了 使 学 生 能 够 更 加 全 面 、 深 入 和 系统 地 了 解 和 掌握 人 力 资 源 管理 过 程 中 的 人 力 
资本 投资 、 转 化 环节 ， 本 书 特 别 将 开发 与 培训 分 开 介绍 。 认 为 人 力 资源 开发 是 指 贯 穿 于 个 人 、 家 
庭 、 组 织 及 社会 系统 的 ， 围 绕 社 会 成 员 的 劳动 技能 、 生 理 素 质 、 心 智 水 平 、 道 德 修养 等 素质 ， 为 
实现 个 人 理想 、 组 织 目标 和 社会 进步 所 采取 的 ， 包 括 学 习 、 教 育 、 规 划 和 配置 等 手段 在 内 的 所 有 
措施 ， 而 培训 只 是 开发 中 的 一 部 分 。 培 训 主 要 是 着 眼 于 当前 的 、 实 用 的 知识 和 能 力 的 培养 与 提高 ， 
而 开发 则 兼 具有 长 远 、 潜 在 和 公益 的 素质 训练 与 提高 ; 培训 通常 是 组 织 对 员工 的 培养 与 训练 ， 而 
开发 则 除 组 织 外 ， 还 包括 员工 本 人 、 家 庭 及 社会 系统 对 员工 的 培养 与 训练 

(2) 开发 的 内 容 主 要 包括 劳动 技能 、 生 理 素 质 、 心 智 水 平和 道德 修养 等 ;， 人力 资源 的 开发 可 以 
通过 内 部 与 外 部 两 个 系统 完成 ; 而 人 力 资 源 的 培训 则 主要 由 内 部 系统 来 完成 ， 即 使 有 外 部 系统 的 
参与 ， 也 主要 是 受 内 部 系统 的 支持 与 主 使 。 

(3) 在 人 力 资源 开发 理论 中 先后 引入 了 员工 职业 生涯 规划 、 职 业 性 向 、 职 业 锚 等 概念 ， 一 方面 
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是 为 了 使 学 生 在 理论 上 更 加 完备 和 更 加 专业 ， 男 一 方面 也 是 为 了 提高 学 生 在 实践 中 的 操作 能 力 ， 
学 生 可 以 通过 这 些 知 识 对 自己 、 组 织 和 他 人 进行 一 些 有 针对 性 的 分 析 和 研讨 ， 从 而 加 强 对 人 力 资 
源 开发 的 理解 与 认识 ; 而 在 人 力 资 源 培训 理论 中 则 介绍 了 ISO 10015 国际 培训 标准 与 实施 指南 ， 其 
主要 的 目的 也 在 于 一 方面 使 学 生 的 知识 与 信息 能 够 与 国际 接轨 ， 另 一 方面 是 为 了 提高 学 生 对 于 培 
训 的 认识 。 














关键 术语 
人 力 资源 开发 Human Resource Development 
人 力 资源 培训 Human Resource Training 内 
员工 职业 生涯 规划 Employee Careers Life 
职业 性 向 Occupational Orienm ion 
职业 锚 Career Anchor ce 


EY 
1. 人 力 资源 开发 的 内 容 有 哪些 ? 二 
2 人 力 资 源 开发 体系 是 如 何 林 建 衣 3> 
3. 什么 是 员工 职业 生涯 规划 2 
4 员工 职业 生涯 规划 的 A AS7 
什么 是 职业 民有 也 此 主要 职业 性 向 
6 什么 是 训 nn 
7. 职业 性 向 每 职业 锚 是 如 何在 职业 选择 中 发 挥 作用 的 ? 
8. 人 力 资源 培训 的 作用 与 意义 有 哪些 ? 
9 人 力 资源 培训 中 要 坚持 哪些 原则 ? 
10. 培训 需求 分 析 的 主要 内 容 有 哪些 ? 
11. 应 如 何 进行 培训 方案 的 设计 ? 
12. 培训 模式 有 哪些 ? 
13. 培 训 评估 的 主要 理论 有 哪些 ? 
14. 培训 评估 通常 采取 哪些 步 又 ? 


人 娄 例 应 用 分 析 


案例 一 “如何 解决 红 筷子 快餐 公司 的 新 间 题 


红 巷 子 快餐 公司 开业 不 足 3 年 ， 生 意 发 展 得 很 快 ， 从 开业 时 的 两 家 店面 ， 到 现在 已 有 多 家 连 
锁 分 店 。 


狼 
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不 过 ， 公 司 分 管 人 员 培训 工作 的 副 总 经 理 张 莫 延 却 发 现 ， 直 接 寄 到 公司 和 由 “消费 者 协会 
转 来 的 顾客 投诉 越 来 越 多 ， 上 个 季度 竟 达 80 多 封 。 这 不 能 不 引起 他 的 不 安 和 关注 
这 些 投诉 并 没有 大 问题 ， 有 些 是 抱怨 菜 及 主食 的 品种 、 味 道 、 卫 生 不 好 ， 价 格 太 贵 等 ， 但 是 
更 多 是 有 关 服 务 员 的 服务 质量 的 ， 比 如 态度 冷淡 、 语 言 不 文明 、 上 菜 慢 、 卫 生 打扫 不 彻底 ， 
且 业 务 知 识 差 ,顾客 有 关 食 品 的 问题 ， 如 莱 的 原料 规格 、 度 制程 序 等 常 一 问 三 不 知 ， 当 有 的 顾 
客 抱 怒 店 规 不 合理 时 ， 服 务 员 不 但 不 予 接受 ， 反 而 粗暴 反驳 ， 拒 绝 退 换 不 熟 的 饭菜 ， 一 味 强 调 
已 经 动 过 了 等 。 张 副 总 分 析 ， 服 务 员 态 度 不 好 ， 也 难怪 他 们 ， 因 为 生意 扩展 快 ， 大 量 招 入 新 职 
工 ， 业 务 素质 差 ， 知识 不 足 ， 草 草 做 半天 或 一 天 岗 前 集训 ， 有 的 甚至 未 培训 就 上 岗 干 活 了 ， 当 
然 影响 服务 质量 。 但 是 ， 如 何 改变 这 一 状况 呢 ? 
(案例 来 源 : 陈 维 政 ， 余 凯 成 ， 程 文 文 .人 力 资源 管理 [M] 3 版 . a 2011) 
思考 题 : 
rt TI 
(2) 假如 你 是 张 副 总 ， 你 将 采取 什么 方法 来 解决 前 的 问题 ? 为 什么 ? 
G) 红 策 子 快 矢 公 司 的 问题 对 你 有 什么 启发 2 


案例 二 美国 备 和 有 E-learning 


和 凭借 精良 先进 的 高 科技 式 器 装 愉 生 是 全 球 最 具 战 寺 力 的 式 装 力 辣 之 一， 在 高 科技 起 
器 装备 的 到 后， 一 
入 巨 资 研发 和 实施 了 E-learning 系统 和 知识 管理 系统。 

一 、 完 善 的 在 线 学 学 习 俯 系 - 了 

在 上- -leaming 应 用 上 上， 关 军 构建 了 在 线 学 学 站 记 Go AmyEd， 主要 包括 eArmyU 网络 大 学 以 
及 ACES(The ‘Continuing Education Systéfn) 终身 学 习 计 划 两 大 项 目 ， 分 别 专注 于 高 等 人 才 
E-learning 培训 和 士兵 终身 学 习 的 普及 教育 训练 。 

eArmyU 项 目 于 2001 年 1 月 成 立 ， 耗 资 4.53 亿美 元 。eArmyU 被 喻 为 美军 的 网 络 大 学 ， 当 
在 通过 在 线 的 方式 向 分 布 在 全 世界 的 美国 士兵 提供 学 习 课程 。eArmyU 由 27 所 美国 大 学 组 成 联 
盟 ， 为 军士 们 提供 145 种 学 位 教育 以 及 900 多 门 在 线 课程 。 目 前 已 有 数 万 名 士兵 报名 学 习 ， 通 
过 网 络 在 服役 期 间 完 成 了 他 们 的 学 业 。 美 军 通过 eArmyU 不 仅 提升 了 士兵 利用 电脑 与 网 络 的 技 
能 ， 提 升 了 部 队 的 整体 素质 ， 更 推动 了 整个 社会 的 数字 化 学 习 ， 营 造 出 社会 化 学 习 和 氛围 。 

ACES 终身 学 习 计 划 则 汇集 了 美军 大 量 的 相关 学 习 资 源 ， 其 目标 是 在 军队 中 形成 终身 学 习 的 
文化 。 该 计划 除 E-learning 以 外 还 包括 各 种 各 样 的 线 下 课程 以 及 分 布 在 全 美的 111 个 军队 教育 中 
心 和 128 个 学 习 中 心 所 有 的 相关 学 习 信息 。ACES 的 服务 对 象 还 包括 已 退役 的 官兵 

此 外 ，Go ArmyEd 还 推出 诸如 troops to teachers 的 培训 计划 ， 鼓 励 军队 人 员 成 长 为 教师 从 而 
更 好 地 进行 知识 传播 和 分 享 ， 以 推动 社会 化 学 习 。 

二 、 学 习 内 容 的 SCORM 标准 

为 了 解决 优质 的 学 习 内 容 供给 ,避免 学 习 内 容 大 量 雷 同和 重复 ，1997 年 ， 美国 国防 部 和 
白宫 科技 会 联合 推动 了 先进 分 布 式 学 习 计 划 (Advance Distributed Learning, ADL)，ADL 并 不 
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自己 制定 规范 ， 而 是 整合 了 既 有 的 规范 和 内 容 结 构 ， 推 出 了 SCORM(Sharable Content Object 
Reference Model) 标准 ， 目 的 是 确保 学 习 者 无 论 何 时 何 地 ， 都 能 及 时 获取 高 品质 的 训练 和 学 习 
资源 ， 促 成 学 习 教材 的 及 时 性 、 再 用 性 、 互 操作 性 与 耐久 性 。SCORM 标准 的 推出 解决 了 各 大 
厂商 的 课件 内 容 和 学 习 系 统 的 不 互通 问题 ， 得 到 了 广泛 应 用 和 推广 ， 已 成 为 在 线 教 育 的 行业 
标准 。 

SCORM 标准 包含 了 CAM( 内 容 聚 集 模 型 ，Content Aggregation Model) 与 RTE(Runtime 
Environment) 两 个 标准 。CAM 用 于 统一 课件 制作 ，RTE 则 用 于 规范 所 有 的 学 习 平 台 。 此 外 ， 
SCORM 还 包含 了 一 个 SN( 排序 和 导航 ，Sequence And Navigation) 标准 ， 用 于 学 习 内 容 间 的 呈 
现 次 序 。ADL 还 组 建 了 三 大 实验 室 ， 分 别 从 SCORM 标准 的 制定 与 升级 、SCORM 在 军队 中 的 
应 用 以 及 SCORM 与 学 术 教 育 界 的 协调 上 推进 开发 和 推广 应 用 X 


pS 
、 庞 大 又 高 效 的 知识 管理 K > 
pe src aan. 
CALL(Center for Army Lessons Learned) 系统 3 ， 是 美军 的 超大 型 知识 库 系 统 ， 


其 目的 是 用 以 从 战场 上 、 训练 中 心 快速 撒 提 经 验 妆 站 吸 洲 友 全 并 快速 扩 放 。 它 包括 了 计划 、 
收集 、 分 析 、 些 合 、 传 播 并 归档 等 基本 组 成 ， 并 代 全 是 在 第 一 时 间 内 保证 士兵 能 够 获取 所 需 的 
信息 、 经 验 或 才 训 ， 以 帮助 其 完成 任务 .CALT 订 统 积 困 了 大 量 的 信息 资料 ， 包 格 式 器 系统 介绍 、 
不 同 战 场 作战 方法 、 ei es 战场 后 勤 等 ， 人 风险 管理 等 ， 
名 副 其 实 的 美军 知识 中 心 AN 

AKO( ue 4 Knowledge Online' oa 是 一 个 门户 站 点 ， 它 连接 着 数 百 个 
基 军 内 部 的 网 站 、 服 务 器 嫩 信息 库 ， 是 目前 世界 上 滥 大 的 内 部 互联 网 。 他 连接 着 全 世界 超过 100 
万 的 士兵 、 后 期 人 英和 退伍 老兵 ， ew se pe 其 信息 量 是 世界 最 
大 的 国 书馆 美国 庆 会 图 书馆 信息 量 的 3 信 以 上 

AKO 是 美军 所 有 信息 的 总 集成 ， 所 有 的 文献 、 档 案 和 手册 都 在 其 中 ， 它 向 美军 士兵 提供 个 
性 化 的 信息 服务 。 士 兵 可 以 搜索 学 习 武 器 使 用 、 战 地 经 验 ， 也 可 查阅 邮件 、 网 络 聊天 、 查 看 气 
象 信息 ， 还 提供 了 许多 专业 知识 社 群 ， 让 各 级 军 方 人 员 可 以 在 此 分 享 心得 和 经 验 。 

可 见 ， 美 军 在 E-leaming 与 KM 上 具有 非常 明确 的 发 展 战略 ， 从 学 习 平 台 ( 拱 起 了 “骨架 ”)、 学 
习 内 容 整 合 ( 丰 满 的 “血肉 ”) 以 及 知识 管理 (注入 了 “灵魂 ”) 推行 上 均 投入 了 巨大 力量 ， 大 大 提升 
了 美军 的 整体 实力 。 

(资料 来 源 : 王 成 ， 王 再 ， 陈 浇 . 从 培训 到 学 习 [M]. 北京 : 机 械 工 业 出 版 社 ，2010.) 

思考 题 ; 

(1) 你 认为 美军 在 将 信息 技术 成 功 运用 到 军队 培训 中 的 成 功 经 验 对 政府 、 军 队 和 企业 
有 哪些 启示 和 借鉴 意义 ? 

(2) 如 果 你 是 企业 的 人 力 资源 部 经 理 ， 你 准备 如 何 利用 信息 技术 和 互联 网 技术 组 织 和 
实施 公司 的 培训 工作 ? 
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知识 链接 


http://v.163.com/special/cuvocw/zhongguorenliziyuan.html 颜 爱民 国家 精品 视频 课程 《中 国情 境 下 的 人 
力 资 源 管理 实务 》 第 十 讲 、 第 十 一 讲 。 

http://www.study365.cn 学 习 网 。 

http://free.21cn.com 21CN 社区 。 

http://www.hrebank.com 慧 谷 咨 询 公 司 首页 。 

http://www.globrand.com 全 球 品牌 网 。 

http://lierenzhanshi.anyp.cn ISO10015 培训 标准 的 背景 简介 。 

http://www.chinahrd.net 中 国人 力 资源 开发 网 。 

http://www.liepin.com 猎 聘 网 。 六 
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生存 压力 是 行为 动力 之 本 源 


在 《动物 世界 》 经常 看 到 这 样 一 组 镜头 : 一 群 骏马 在 狂 大 、 尘 土 飞扬 、 这 天 项 日 ， 茜 为 壮 
观 ; 镜头 慢 慢 地 后 移 ， 原 来 后 面 几 只 邮 猛 的 狮子 在 亿 逐 马 群 。 这 是 一 场 为 生存 而 进行 的 角逐 ， 结 
果 常 常 是 一 匹 落 在 后 面 的 马 被 猛 扑 上 来 的 狮子 撕 咬 分 食 …… 

立 教授 在 面 对 国 有 企业 激励 机 制 设计 难题 时 ， 在 脑海 里 总 是 不 停 地 办 过 这 样 一 组 景象 ， 陷 入 
沉思 。 

为 什么 国有 企业 的 员工 工作 不 卖力 ? 为 什么 同样 的 企业 、 同 样 崔 员 江 ， 通 过 资本 运作 转 为 民 
营 企业 后 ， 劳 动 热情 “高 涨 ",“ 要 求 ”“ 意 见 ”大 大 减少 ， 心 理 承 受 能 力 大 大 增强 ? 为 什么 西方 
市 场 经 济 体制 下 的 人 ， 一 百 多 年 来 ， 能 精益 求 精 、 不 断 努 力 提升 效率 ， 创 造 了 人 类 有 史 以 来 最 
快 的 发 展 速 度 、 WO 

立 教授 在 比照 各 种 人 性 理论 对 人 的 行为 动力 机 9 基础 上 ， 得 出 如 下 结论 ; 

一 般 而 言 ， 也 许 只 mg a 他 们 能 高 度 自主 地 抑制 内 在 
的 欲望 ， 以 造福 天 下 为 已 任 。 但 结 大 多 数 咯 遂 人 ， 更 接近 X 理论 人 性 观 ， 即 筷 求 安 运 、 迷 各 
压力 和 让 劳 ， 趋 利 吉 害 是 其 本 能 。 调 分 力 并 作 ， 一 则 源 自 内 闪 的 需求 压 力 ， 再 则 浙 自 外 在 的 环 
境 压力 ， 即 压力 产生 动力 。 稍 友 办 是 一 切 生物 体 全 为 池 展 天 的 动力 源 ， 决定 人 类 行为 的 最 根 
本 压力 也 是 生存 压力 ， 只 是 生存 压力 通过 舒 红 的 区 各 下 以 文明 的 形式 表现 。 如 同 镜头 中 的 
天 一 虎 ， 生 在 的 元 和 使 落后 者 面临 被 吞 吕 的 风险 5 对 落后 的 入 惧 是 求生 本 能 的 一 种 折射。 
pn 
是 现代 人 类 “工作 行为 ”的 根本 动力 。“ 身 后 有 余 忘 收 手 、 眼 前 无 路 才 回头 ”揭示 的 就 是 竞争 对 
人 的 行为 影响 的 深度 性 和 非 理性 。 突 破 这 种 规律 ,“ 司 淡 平 和 ” 面 对 他 人 的 起 越 和 成 功 ， 只 有 少 
数 人 能 真正 做 到 ， 更 多 的 时 候 它 是 竞争 失败 者 的 自慰 之 矢 。 在 这 种 行为 动力 机 制 下 ， 依 靠 竞争 
推动 人 们 持续 努力 工作 是 现代 市 场 经 济 成 功 和 繁荣 的 根本 所 在 。 在 我 国 计 划 经 济 模式 下 ， 客 观 
上 高 估 了 人 性 水 平 ， 消 除了 竞争 压力 ， 实 质 上 使 人 们 失去 了 和 持续 努力 工作 的 动力 源 打 ， 只 能 条 
一 场 场 运动 “ 脉 汕 式 ” 地 激发 人 们 和 努力 工作 。 这 是 国有 企业 激励 动力 机 制 的 症结 所 在 。 利 益 关 
距 的 设置 ， 地 位 等 级 链 的 构架 以 及 淘汰 和 失业 压力 是 企业 激励 动力 机 制 的 活力 所 在 ， 被 吃 掉 的 
马 是 马 群 生存 压力 形成 的 必要 成 本 ， 对 落后 者 的 淘汰 和 利益 处 罚 是 企业 动力 机 制 的 有 效 保障 。 

(资料 来 源 : 颜 爱民 ， 方 勤 敏 .人 力 资源 管理 [M].2 版 .北京 : 北京 大 学 出 版 社 ，2011.) 


激励 是 企业 管理 永恒 的 主题 ， 更 是 人 力 资 源 管理 的 核心 内 容 ， 在 某 种 程度 上 甚至 可 
以 将 人 力 资 源 管 理 过 程 视 为 有 效 激 励 的 过 程 。 我 们 认为 激励 是 一 种 理念 ， 它 需要 依托 各 
种 管理 工具 为 载体 达成 其 目标 ， 激 励 对 管理 绩效 和 组 织 目标 产生 重要 影响 ， 任 何 一 项 管 
理 活动 都 直接 或 间接 地 蕴含 着 激励 内 容 。 
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11.1 激励 概述 


11.1.1 激励 的 内 涵 


所 谓 激 励 (Motivating)， 就 是 为 了 特定 目的 而 去 影响 人 们 的 内 在 需要 或 动机 ， 从 而 
强化 、 引 导 或 改变 人 们 行为 的 反复 过 程 。 激 励 是 人 力 资源 管理 的 重要 内 容 与 手段 ， 了 解 
激励 的 有 关内 容 对 于 人 力 资 源 管理 具有 非常 重要 的 现实 意义 。 这 一 定义 包含 以 下 4 方面 
的 内 容 。 
(1) 激励 是 有 目的 性 的 。 任 何 激励 行为 都 具有 其 目的 性 ， 这 个 目的 可 能 是 一 个 结果 ， 
也 可 能 是 一 个 过 程 ， 但 必须 是 一 个 现实 的 、 明 确 的 目的 。 

(2) 激励 通过 影响 人 们 的 需要 或 动机 来 强化 、 3 到 必 和 和信 和 为 人 们 的 行为 来 
自动 机 ， 而 动机 源 于 需要 ， 激励 活动 正 是 对 人 的 需要 或 动机 施加 影响 ， 从 而 强化 、 引导 
或 改变 人 们 的 行为 。 因 此 ， 从 本 质 上 说 激励 所 带 来 的 天 们 的 行为 是 其 主动、 自觉 的 行 
为 ， 而 不 是 被 动 的、 强迫 的 行为 。 

(3) 激励 是 一 个 持续 反复 的 过 程 。 i 的 内 在 、 外 在 因素 交织 起 来 
持续 作用 和 影响 的 复杂 过 程 ， 而 不 是 站 动 式 的 即时 过 程 

(4) 激励 方式 的 多 样 性 。 由 于 火 性 观 的 不 同 ， et 
进行 有 效 的 激励 必然 会 采取 不 同 的 方式 。 
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AR 
NS 不 懂 激 大 的 主管 


有 一 个 员工 出 色 地 完成 任务 ， 兴 高 采 烈 地 对 主管 说 :“ 我 有 一 个 好 消息 ， 我 跟 了 两 个 月 的 那个 客 
户 今天 终于 同意 签约 了 ， 而 且 订单 金额 会 比 我 们 预期 的 多 20%， 这 将 是 我 们 这 个 季度 价值 最 大 的 订 
单 。” 但 是 这 位 主管 对 那 名 员工 的 优秀 业绩 的 反应 却 很 冷淡 ,“ 是 吗 ? 你 今天 上 班 怎 么 迟到 了 ?” 员 工 
说 :“ 二 环 路 上 堵车 了 。” 此 时 主管 严厉 地 说 :“ 迟 到 还 找 理由 ， 都 像 你 这 样 ， 公 司 的 业务 还 怎么 做 上 
员工 生 头 下 气 地 回答 :“ 那 我 今后 注意 。 ”一 脸 浊 静 的 员工 有 气 无 力 地 离开 了 主管 的 办 公 室 。 

通过 上 面 的 例子 ， 可 以 看 出 ， 该 员工 寻求 主管 激励 时 ， 不 仅 没有 得 到 主管 的 任何 表扬 ， 反 而 只 
因 该 员工 偶尔 迟到 之 事 ， 就 主观 、 武 断 地 严 加 训斥 这 名 本 该 受到 表扬 的 员工 。 结 果 致 使 这 名 员工 的 
积极 情绪 受到 了 很 大 的 挫伤 ， 没 有 获得 肯定 和 认可 的 心理 需求 满足 。 实 际 上 ， 管 理 人 员 进 行 激励 并 
非 是 一 件 难事 。 对 员工 进行 话语 的 认可 ， 或 通过 表情 的 传递 部 可 以 满足 员工 的 被 重视 、 被 认可 的 需 
求 ， 从 而 收 到 激励 的 效果 。 


11.1.2 激励 的 类 型 


不 同 的 激励 类 型 对 行为 过 程 会 产生 不 同 程度 的 影响 ， 因 此 激励 类 型 的 选择 是 做 好 激 
励 工作 的 一 个 前 提 条 件 。 激 励 有 多 种 类 型 ， 可 以 从 不 同 角度 进行 划分 。 
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激励 


1. 从 内 容 上 分 为 物质 激励 和 精神 激励 

物质 激励 ， 是 指 对 员工 的 物质 需要 予以 满足 ， 如 奖金 、 加 薪 等 。 精 神 激励 是 指 对 员 
工 的 精神 需要 予以 满足 ， 如 表扬 、 授 予 称号 等 。 物 质 需要 是 人 类 的 第 一 需要 ， 它 是 人 们 
从 事 一 切 社会 活动 的 基本 动因 ， 物 质 利 益 关系 是 人 类 社会 中 最 根本 的 关系 。 所 以 ， 物 质 
激励 是 激励 的 主要 方式 。 然 而 ， 人 毕竟 是 社会 动物 ， 不 仅 有 物质 需要 ， 还 有 精神 上 的 追 
求 。 在 物质 需要 得 到 一 定 程度 的 满足 后 ， 精 神 需求 就 成 了 主要 需求 。 每 个 人 都 有 自尊 心 、 
荣誉 感 ， 满 足 这 些 需求 ， 能 更 为 持久 、 有 效 地 激发 人 们 动机 。 

物质 激励 与 精神 激励 是 两 种 不 同 内 容 的 激励 形式 。 它 们 相辅相成 ， 缺 一 不 可 。 随 首 
人 们 生活 水 平 的 提高 ， 低 层次 的 需求 逐渐 得 到 满足 ， 高 层次 的 需求 日 渐 强烈 ， 因 而 ， 精 
神 激励 将 是 员工 激励 的 重要 方面 。 

2， 从 性 质 上 分 为 正 激励 与 负 激励 a 人 险 
直流 大 从 吉大 的 角度 出 发 ， 当 一 个 人 的 行为 表现 答 全 区 六 的 方向 时 ， 通 过 奖 宽广 
式 来 表示 支持 ， 强 化 这 种 行为 ， 以 达到 调动 工作 积极 性 的 目的 。 负 激励 是 从 抑制 的 角度 
出 发 ， 当 一 个 人 的 行为 与 组 织 期 望 方向 不 一 致 时 蒜 组 织 将 对 其 采取 秆 罚 措施 ， 以 杜绝 类 
opiate) ns thi 

正 激励 与 负 激励 是 两 种 性 质 相 反 的 激励 手段 ， 不 仅 直接 作用 于 被 激励 的 人 ， 而 且 还 
会 产生 示范 效应 ， 影 响 周围 的 人 形成 正面 或 反面 的 异 向 效果 。 一 般 来 说 ， 正 激励 对 实 
现 企 业 的 组 织 目 款 时 要 好 了 人 蚊 》 长 其 经受 负 天 讲 有致 册 工 情结 作乱 ， 工 作 各 要 
性 减退 ， 自 信心 消磨 ， 能 力 受到 抑制 ， 工 作 绩效 下 降 < 

3. 从 对 象 上 分 为 内 部 注 励 与 外 部 激励 < 

>» 二 

内 部 激 大 是 指明 过 启发 诱导 的 方式 天 的 自觉 意识 ， 形 成 基 各 观念 ， 在 这 各 观 
念 的 支配 下 , 次 们 产生 动机 ， 发 生 组 织 所 期 刘 的 行为 。 当 人 们 的 自觉 性 提高 之 后 ， 行 为 变 得 
积极 主动 ， 无 须 外 界 干涉 、 督 促 。 内 部 激励 多 是 通过 思想 教育 ， 让 员工 在 传统 中 学 习 ， 逐 渐 
将 组 织 所 欣 车 的 道德 意识 变 为 自律 的 标准 。 例 如 ， 对 员工 进行 精神 征 陶 ， 培 养 员工 的 集体 荣 
誉 感 、 责 任 感 、 成 就 感 ， 使 员工 在 上 述 观念 的 引导 下 勤奋 工作 。 内 部 激励 需要 对 人 的 思想 意 
识 发 生 影响 ， 因 而 比较 缓慢 ， 但 内 部 激励 一 旦 发 生 作用 ， 则 持续 长 久 ， 并 且 激励 质量 较 高 。 

外 部 激励 ， 是 指 采取 外 部 措施 奖励 组 织 所 欢迎 的 行为 ， 惩 罚 组 织 所 反对 的 行为 。 以 鼓 
励 员工 按 组 织 所 期 望 的 方向 做 出 努力 ， 外 部 激励 多 以 规章 制度 、 奖 秆 措施 的 形式 出 现 ， 表 现 
出 某 种 强迫 性 。 外 部 激励 通过 外 界 诱导 或 约束 来 影响 人 的 行为 ， 外 部 激励 也 可 以 对 人 的 思想 
意识 产生 影响 。 长 期 的 外 部 激励 可 以 帮助 人 们 树立 某 种 观念 ， 产 生 内 部 激励 效应 。 例 如 ， 坚 
持 奖 励 按时 出 勤 的 员工 会 使 人 们 产生 守 纪 光荣 、 违 纪 可 下 的 观念 ， 从 而 提高 守 纪 的 自觉 性 。 


















































11.1.3 激励 的 作用 


1. 激励 是 实现 组 织 目标 的 重要 工具 
激励 是 对 员工 行为 有 目的 的 引导 。 企 业 应 根据 实际 情况 针对 企业 所 制定 的 目标 ， 设 
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置 激励 措施 ， 合 员工 自觉 地 发 挥 潜能 ， 为 完成 企业 目标 而 努力 工作 。 激 励 的 目的 在 于 调 
动员 工 积极 性 ， 更 快 、 更 好 地 完成 工作 任务 ， 创 造 优良 绩效 。 良 好 的 激励 措施 应 能 恰 到 
好 处 地 实现 了 这 一 目的 , 使 员工 的 努力 方向 与 组 织 的 目标 趋 于 一 致 。 

2. 激励 是 企业 提升 人 才 市 场 竞 争 能 力 的 重要 手段 

各 国 的 成 功 企业 都 很 重视 人 才 ， 为 了 吸引 人 才 ， 他 们 不 惜 成 本 ， 采 用 许多 激励 方 
法 ， 如 蓝 色 巨 人 IBM 公司 向 员工 提供 养老 金 、 集 体 人 寿 保险 和 优厚 的 医疗 保险 待遇 ， 给 
优秀 员工 丰厚 的 奖励 ， 兴 办 各 种 学 校 与 训练 网 ， 组 织 员工 学 习 ， 提 高 技能 。IBM 公司 采 
取 这 些 激励 措施 吸引 并 留 住 了 大 批 优秀 人 才 ， 创 造 了 一 个 保障 充分 ， 奖 惩 分 明 的 工作 环 
境 ， 几 十 年 来 一 直 业 绩 骄 人。 
3. 激励 可 提高 组 织 绩效 与 员工 工作 效率 
美国 哈佛 大 学 的 管理 学 家 Wiliam James 研究 发 现 ， es 般 岗位 上 ， 员 工 
仅 能 发 挥 其 实际 工作 能 力 的 20% 一 30% ， 的 人 员工 ， 其 潜能 可 以 发 挥 出 
tet 可 及 拓 居 了 的 区 作 效 率 
最 终 提高 组 织 绩效 。 

4. 激励 有 利于 员工 素质 的 提高 

提高 员工 素质 ， 不 仅 可 以 通过 培训 区 激励 也 是 一 种 很 好 的 途径 。 企 业 
可 以 采取 措施 ， 对 坚持 学 习 科学 : We 工 ， 给 予 大 张 旗 鼓 的 表扬 ， 对 
不 思 进 取 的 员工 给 予 适当 的 批评 ， 的 折 浊 bp 有 半 在 福利 、 晋 升 方面 分 别 考 
虑 。 这 些 措施 将 有 助 于 形成 良好 的 学 习 风气 ， 促 让 证 所 高 自身 的 知识 素养 员工 在 激 
大 措施 的 鼓舞 下 ， 为 了 能 取得 更 好 的 工作 绩效 必 定 会 主动 熟悉 业务 ， 钻 研 技巧 ， 从 而 
提高 自身 的 业务 能 力 和 整体 素质 。 。 六 

> 了 


11.1.4 激励 的 机 理 

























































































激励 就 是 通过 影响 人 的 需要 或 动机 达到 引导 人 的 行为 的 目的 ， 它 实质 上 是 一 种 对 人 
的 行为 的 强化 过 程 。 因 此 研究 激励 ， 先 要 分 析 人 的 行为 过 程 ， 图 11.1 揭示 了 人 的 行为 的 
































组 织 目标 的 实现 








图 11.1 人 的 行为 的 一 般 过 程 


主动 。 


1) 需要 


第 11 章 
激励 


人 行为 的 起 点 是 需要 。 需 要 是 指 人 由 于 某 种 生理 或 心理 的 因素 的 缺乏 而 产生 的 某 种 
不 平衡 状态 。 需 要 是 人 类 心理 活动 的 动力 ， 需 要 越 强烈 ， 所 引起 的 心理 活动 也 就 越 积 极 、 

















需要 作为 





互 作 








生理 
象 或 




















客观 需求 的 反映 ， 不 是 一 个 被 动 、 消 极 的 过 程 ， 而 是 在 人 与 客观 环境 相 


中 、 在 积极 自觉 的 活动 中 产生 的 。 





人 的 需要 分 为 两 大 类 : 自然 属性 的 需要 和 社会 属性 的 需要 。 自 然 属性 的 需要 又 称 为 


需要 ， 它 是 
获取 一 定 的 


指 人 们 为 了 延续 和 发 展 自己 的 生命 对 客观 条 件 的 需求 ， 是 通过 一 定 的 对 
生活 状态 而 实现 的 ， 例 如 人 对 衣 、 食 、 住 、 行 的 需要 。 社 会 属性 的 需要 


是 指 在 特定 的 社会 历史 条 件 下 人 们 对 社会 生活 的 需要 。 例 如 入 们 对 劳动 、 学 习 、 社 交 、 


自尊 、 
会 使 





导致 某 种 行为 的 
一 目标 的 
活动 的 激励 作用 。 
动机 是 在 需要 的 基础 上 产 ph An 动机 具有 唤起 行动 


的 始 
从 而 


性 作用 ， 能 使 行 双 
向 发 展 ; ee 
Di 


的 方 


民族 、 


理想 、 信 
人 们 在 心理 
不 同 的 文 
2) 动机 

当 人 的 需要 














动机 能 作 
引发 一 系 允 








愿望 和 意念 。 A 


念 和 成 就 等 方面 的 需要 。 如 果 人 们 的 这 些 需要 不 能 获得 正当 的 满足 ， 就 
和 情感 上 遭受 挫折 。 不 同 的 历史 阶段 、 不 同 的 福 佐 制度 、 不 同 的 阶级 和 
化 水 平和 不 同 的 风俗 传统 等 ， 所 形成 的 社会 属性 的 需要 有 很 大 的 差别 。 


未 得 到 满足 时 ， 心 理 上 会 产生 一 天 不 要 时 张 关 态 ， 这 种 失态 会 促成 一 种 
内 在 驱动 力 ， 这 就 是 动机 。 TO 
它 体现 着 所 需要 的 客观 事物 对 人 的 行为 


， 即 人 的 行 光 监 是 由 一 定 的 动机 引起 的 六 它 驱 使 一 个 人 产生 某 种 行为 ， 
的 行动 xX 动机 有 指向 性 机 能 , 即 动机 具有 维持 行为 趋向 En 











动机 可 


el 





objabbetel ar 向 着 一 定 的 目标 行动 ， 使 行动 沿 着 一 


内 在 动机 和 外 在 动机 。 内 在 动机 是 指 由 个 体内 在 需要 引起 的 动机 叫做 


内 在 动机 ， 在 外 部 环境 影响 下 产生 的 动机 叫做 外 在 动机 ， 如 通过 给 予 表扬 、 奖 品 、 奖 金 、 


荣誉 等 ， 依 然 可 
外 在 因素 激发 的 行为 倾向 称 为 外 在 动机 。 外 在 动机 往往 与 内 在 动机 相对 立 而 存在 ， 


这 种 








能 影响 那些 成 功 欲望 不 高 、 高 度 害怕 失败 的 人 投身 于 工作 之 中 ， 通 常 将 


任何 一 个 人 的 行为 都 不 仅仅 是 内 在 动机 或 者 外 在 动机 单纯 起 作用 ， 而 是 通过 二 者 之 间 相 











互 作用 ， 在 某 些 


情形 





下 内 在 自主 


3) 行为 





问题 和 时 刻 ， 外 在 动机 的 激励 表现 的 作用 效果 更 加 强烈 ， 而 在 另外 一 些 
的 动机 占 优势 。 


当 人 有 了 动机 之 后 ， 就 会 导致 一 系列 寻找 、 选 择 、 接 近 和 达到 目标 的 行为 。 行 为 是 
指 人 在 环境 影响 下 所 引起 的 内 在 生理 和 心理 变化 的 外 在 反应 。 人 的 行为 是 人 的 内 在 因素 














与 外 在 因素 相互 作用 的 函数 。 也 就 是 说 ， 人 的 行为 受 其 内 在 因素 和 外 在 因素 的 共同 影响 。 


内 在 











因素 是 根本 





如 果 人 的 行 








， 是 决定 因素 ， 外 在 因素 是 条 件 ， 起 着 导火线 的 作用 。 
为 达到 了 目标 ， 就 会 产生 心理 和 生理 上 的 满足 ， 已 满足 的 需要 将 不 再 具有 

















激励 性 ， 但 原 有 的 需要 满足 了 ， 新 的 需要 又 会 产生 ， 从 而 又 引发 人 的 新 的 行为 ， 如 此 周 而 


复 始 。 








要 实现 有 效 激 励 ， 就 要 了 解 被 激励 者 的 需要 ， 并 且 要 掌握 可 以 满足 其 需要 的 资源 。 
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11.2 ”激励 理论 


11.2.1 内 容 型 激励 理论 


内 容 型 激励 理论 (Content Theories) 着 重 研究 激发 人 们 
行为 动机 的 各 种 因素 。 由 于 需要 是 人 类 行为 的 原动力 ， 因 
此 这 一 理论 实际 上 是 围绕 人 们 的 各 种 需要 来 进行 研究 的 ， 
ee 

马 斯 洛 的 需要 层次 理论 、 阿 尔 德 弗 的 ERG 理论 、 赫 菊 
Te 类 半 站 理 认 入 
1. 需要 层次 理论 CA 

美国 心理 学 家 马 斯 洛 在 1943 年 出 版 的 《人 类 激励 的 六 种 理论 》 一 书 中 ， 首 次 提出 
需要 层次 理论 (Hierarchy of Needs Theory)。 他 认为 六 类 有 5 个 层次 的 需要 (图 11.2)， 
即 生理 需要 、 安 全 需要 、 爱 与 归属 感 的 需要 、 被 重 的 需要 和 自我 实现 的 需要 ， 其 中 生 
理 需 要 和 安全 需要 属于 低级 需要 ， 受聘、 被 尊重 的 需要 和 自我 实现 的 需要 
属于 高 级 需要 。 SS 
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、》 第 五 级 需要 ,站 
ma 要 





高 层次 需要 





1 
— 低层 次 需要 
第 一 级 需要 , 





图 11.2 马 斯 洛 的 需求 层次 模型 


人 的 5 种 需要 像 阶梯 一 样 从 低 到 高 ， 按 层次 逐 级 递 升 ,但 这 样 次 序 不 是 完全 固定 
的 ， 可 以 变化 ， 也 有 种 种 例外 情况 。 一 般 来 说 ， 某 一 层次 的 需要 相对 满足 了 ， 就 会 向 高 
一 层次 发 展 ， 追 求 更 高 一 层次 的 需要 就 成 为 驱使 行为 的 动力 。 相 应 地 ， 获 得 基本 满足 的 
需要 就 不 再 是 一 股 激励 力量 ; 五 种 需要 可 以 分 为 高 层次 和 低层 次 两 种 ， 低 层次 需求 刚性 
大 ， 激 励 保健 性 强 ， 持 续 性 差 ， 高 层次 需求 弹性 大 ， 激 励 空间 大 ， 持 续 性 强 。 同 一 时 期 
一 个 人 可 能 有 几 种 需要 ， 但 每 一 时 期 总 有 一 种 需要 占 支 配 地 位 ， 对 行为 起 决定 作用 。 任 
何 一 种 需要 都 不 会 因为 更 高 层次 需要 的 发 展 而 消失 。 各 层次 的 需要 相互 依赖 和 重 倒 ， 高 
层次 的 需要 发 展 后 ， 低 层次 的 需要 仍然 存在 ， 只 是 对 行为 影响 的 程度 大 大 减 小 。 只 有 那 
些 没 有 满足 的 需要 ， 才 具有 激励 作用 。 

马 斯 洛 的 需要 层次 理论 将 人 们 的 需要 进行 了 内 容 上 的 划分 ， 有 其 科学 的 一 面 ， 他 对 
人 的 需要 的 分 类 比较 细致 ， 符 合 需要 多 样 性 的 特点 。 他 指出 人 的 需要 是 一 个 发 展 的 过 程 ， 
需要 具有 递 进 式 发 展 的 性 质 。 但 是 他 的 理论 没有 得 到 实证 研究 的 证 明 ， 并 且 没 有 考虑 到 













































































| 
人 们 的 主观 能 动 性 。 他 认为 满足 的 需求 将 不 再 成 为 人 们 的 动机 ， 但 是 对 于 满足 需求 的 意 

义 的 解释 却 不 是 很 明确 。 在 现实 中 ， 当 一 种 需要 得 到 满足 后 ， 很 难 预测 到 哪 一 个 层次 的 
需要 会 成 为 下 一 个 必须 满足 的 需要 。 

2. ERG 理论 

ERG 理论 (Existence-Relatedness-Growth Theory) 是 阿尔 德 

(Clayton Alderfer) 于 1969 年 提出 的 ， 他 在 大 量 实证 研究 的 基 a 

础 上 ， 对 马 斯 洛 层次 需要 理论 进行 了 修正 ， 它 认为 低层 次 的 需 

要 是 E 层面 的 生存 需要 ， 第 二 层次 需要 是 R 层面 的 关系 需要 ; 六 二 所 

高 层次 的 需要 是 G 层面 的 成 长 需要 。 三 者 层次 如 图 11.3 所 示 。 

ERG 理论 的 基本 观点 : 外 某 种 需要 在 一 定时 间 内 对 行为 起 二 人 
作用 ， 而 当 这 种 需要 得 到 满足 后 ， 可 能 去 追求 更 高 层次 的 需要 必 、 
也 可 能 没有 这 种 上 升 趋 势 ，@ 当 较 高 级 需要 受到 挫折 时 可 能 ”图 11.3 ERG 需求 层次 
会 降 而 求 其 次 ，@ 某 种 需要 在 得 到 基本 满足 后 ， 其 强烈 程度 不 仅 不 会 减弱 ， 还 可 能 会 增 
强 ， 如 图 11.4 所 示 。 YXS- 









































图 11.4 ERG 需要 变化 图 
阿尔 德 弗 的 ERG 理论 比 马 斯 洛 的 需要 层次 理论 少 了 很 多 限定 ， 而 且 ERG 理论 有 良 





好 的 实证 研究 作为 支撑 。 然 而 该 理论 在 需要 的 分 类 上 并 不 比 马 斯 洛 的 理论 完善 ， 对 需要 
的 解释 也 并 未 超出 马 斯 洛 需 要 理论 的 范围 。 
3. 双 因 素 激 励 理论 
双 因 素 理论 (Two-Factor Theory) 是 美国 的 行为 科学 家 弗 雷 德里 克 。 赫 茨 伯 格 
(Fredrick Herzberg) 提出 的 ， 又 称 激励 因素 - 保健 因素 理论 (Motivation-Hygiene)。 激 励 因 
素 (Motivation Factors) 和 保健 因素 (Hygiene Factors) 的 内 容 如 图 11.5 所 示 。 
在 双 因素 理论 中 ， 主 要 有 以 下 观点 。 
(1) 使 员工 对 工作 感到 满意 的 因素 和 使 员工 感到 不 满意 的 因素 是 不 同 的 。 当 员工 对 
作 觉得 满意 时 ， 则 往往 归于 激励 因素 ;而 当 他 们 感到 不 满意 时 ， 则 常常 抱怨 保健 因素 。 
(2) 与 传统 观念 不 同 的 是 ， 满 意 的 对 立 面 不 是 不 满意 ， 而 是 没有 满意 ;不 满意 的 对 立 
面 也 不 是 满意 ， 而 是 没有 不 满意 。 
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电 到 激励 作用 。 因 此 ， 要 想 责 正 注 励 员工 努力 工作 六 就 区 须要 去 改善 那些 与 工作 本 身 紧 
起 We 这 样 才 会 增加 员工 的 工作 满意 感 。 
赫 菊 伯 格 及 其 同事 后 来 又 对 各 种 专业 性 和 非 考 业 性 的 工业 组 织 进行 了 多 次 调查 ， 他 
Rn 保健 因素 基本 都 是 属于 工作 环 

激励 因素 和 保健 因素 都 有 若干 重 和 现象 如 赏识 属于 激励 因素 ， 基 本 
上 起 积极 作用 ， 但 当 没有 受到 赏识 时 ， 又 可 能 起 消极 作用 ， 这 时 又 表现 为 保健 因素 。 工 
资 是 保健 因素 ， 但 有 时 也 能 产生 使 员工 满意 的 结果 。 
赫 欧 伯 格 的 双 因素 理论 对 于 人 力 资源 管理 的 指导 意义 在 于 管理 者 在 激励 员工 时 必须 
区 分 激励 因素 和 保健 因素 。 对 于 保健 因素 不 能 无 限制 地 满足 ， 这 样 做 并 不 能 调动 员工 的 
































积极 性 ， 而 应 当 更 多 从 激励 因素 入 手 ， 满 足 员工 在 这 方面 的 需要 ， 才 能 使 员工 更 加 积极 


























激励 因素 ， 从 而 扩大 激励 的 范围 。 


.成 就 需要 理论 

















基本 








E 动 地 工作 。 此 外 ， 在 人 力 资源 管理 过 程 中 要 采取 有 效 措施 ， 将 保健 因素 尽 可 能 转化 为 


内 | 
4 
美国 心理 学 家 麦克 莱 兰 提出 了 成 就 需要 理论 (Achievement Theory )， 他 阐明 了 3 类 
的 激励 需要 ， 即 权力 的 需要 、 归 属 的 需要 和 成 就 的 需要 。 他 认为 不 同 的 人 对 这 3 种 


需要 的 排列 层次 和 所 占 比 重 是 不 同 的 ， 成 就 需要 强烈 的 人 往往 具有 内 在 的 工作 动机 。 然 
而 成 就 需要 不 是 天 生 就 有 的 ， 可 以 通过 教育 和 培训 造就 具有 高 成 就 需要 的 人 。 如 果 说 需 
要 层次 理论 和 ERG 理论 普遍 适用 于 大 多 数 人 的 话 ， 那 么 ， 成 就 需求 理论 则 更 适合 于 对 企 



































业 家 的 研究 。 





成 就 需求 理论 告诉 管理 者 ， 在 进行 人 力 资源 管理 时 ， 应 当 充分 发 据 和 培养 员工 的 成 
就 需要 ， 给 员工 安排 具有 一 定 挑战 的 工作 和 任务 ， 从 而 使 员工 具有 内 在 的 工作 动力 。 

















11.2.2 ”过 程 型 激励 理论 


当 个 人 感到 有 某 种 需要 时 ， 他 往往 倾向 于 采取 某 些 行动 ， 以 满足 他 的 这 种 需要 。 但 
未 满足 的 需要 激发 出 来 的 行为 未 必 就 是 企业 所 期 望 的 行为 。 内 容 型 激励 理论 无 法 解决 这 
一 问题 ， 该 问题 是 由 过 程 型 激励 理论 来 解决 的 。 

过 程 型 激励 理论 (Process Theories) 着 重 研究 人 从 动机 产生 到 采取 行动 的 心理 过 程 。 
这 类 理论 表明 ， 要 使 员工 出 现 企业 期 望 的 行为 ， 必 须 在 员工 的 行为 与 员工 需要 的 满足 之 
间 建 立 起 必要 的 联系 。 办 和 的 强人 理论 CC 
洛克 与 拉 色 曼 的 目标 设置 理论 和 斯 金 纳 的 强化 理论 。 

1. 期 望 理论 

期 望 理论 (Expectancy Theory) 是 美国 EN 心理 学 家 维克托 。 弗 鲁 姆 
(Victor H.Vroom) 首先 提出 的 。 Pa 价 - 手 段 - 期 望 理论 ” 该 理论 认为 ， 
oo E 带 来 的 结果 的 期 望 强度 以 及 这 种 结果 
对 行为 者 的 吸引 力 。 这 个 理论 用 公 激励 力 = 期 望 值 x 效 价 。 在 这 个 公式 中 ， 
激励 力 是 指 调动 个 人 积极 性 、 We 、 期 望 值 是 根据 个 人 的 经 验 判断 达 
到 目标 的 把 握 程度 ; 效 价 则 是 ee eit 这 个 理论 的 公式 
说 明 ， 人 的 积极 性 被 调 前天 小 取决 于 期 望 与 效 价 的 乘积 。 也 就 是 说 ， 一 个 人 对 目标 
的 把 握 越 大 ， 估计 达到 目标 的 概率 越 高 ， 激 发 9 动力 越 强烈 ， 积 极 性 也 就 越 高 。 

具体 而 计 员工 认为 努力 会 带 来 良 妊 的 绩效 评价 ， 良好 的 绩效 评价 会 带 来 组 织 的 
奖励 ， 如 奖金 入 加 薪 或 晋升 等 ， 当 组 织 奖励 会 满足 员工 的 个 人 目标 时 ， 他 就 会 因 受到 激 
励 而 付出 更 大 的 努力 。 这 个 理论 着 眼 于 3 种 关系 ， 如 图 11.6 所 示 。 




















图 11.6 期望 理论 的 基本 模式 


(有 ) 个 人 努力 一 个 人 绩效 关系 : 个 人 认为 通过 努力 会 带 来 一 定 绩效 的 可 能 

(2) 个 人 绩效 一 组 织 奖励 关系 : 个 人 相信 一 定 水 平 的 绩效 会 带 来 所 希望 的 奖励 结果 的 
程度 。 

(3) 组 织 奖励 一 个 人 目标 关系 : 组 织 奖 励 满足 个 人 目标 或 需要 的 程度 及 这 些 潜在 的 奖 
励 对 个 人 的 吸引 力 。 

按照 期 望 理论 的 观点 ， 人 力 资源 管理 为 了 达到 激励 员工 的 目的 ， 必 须 对 绩效 管理 系 
统 和 薪酬 系统 进行 改善 。 在 绩效 管理 系统 中 ， 一 方面 要 给 员工 制定 的 绩效 目标 要 切实 可 
行 ， 另 一 方面 要 及 时 对 员工 进行 绩效 反馈 ， 帮 助 其 更 好 地 实现 目标 。 对 薪酬 管理 而 言 ， 
一 方面 是 要 根据 绩效 考核 的 结果 及 时 给 予 各 种 报酬 和 奖励 ， 另 一 方面 就 是 要 根据 员工 不 
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同 的 需要 设计 个 性 化 的 报酬 体系 ， 以 满足 员工 不 同 的 需要 。 

2. 公平 理论 

公平 理论 (Equity Theory) 是 美国 心理 学 家 亚当 斯 (J.S.Adams) 于 20 世纪 60 年 代 首 
先 提出 的 ， 主 要 讨论 报酬 的 公平 性 对 人 们 工作 积极 性 的 影响 。 亚 当 斯 认为 ， 当 一 个 人 获 
得 了 成 绩 并 取得 了 报酬 的 结果 之 后 ， 他 不 仅 关心 报酬 的 绝对 量 ， 而 且 还 关心 报酬 的 相对 
量 。 奖 励 与 满足 的 关系 ， 不 仅 在 于 奖励 本 身 ， 还 在 于 奖励 的 分 配 上 。 个 人 会 自觉 或 不 自 
觉 地 将 自己 付出 与 所 得 的 报酬 和 心目 中 的 参照 系 比较 。 这 种 比较 可 用 以 下 的 公式 说 明 ， 






























































Qp/lp= Ql. 
县 中 : 
Op 一 是 自己 所 获得 的 报酬 
太一 是 自己 的 投入 ; RO 
0 一 是 参照 系 所 获得 的 报酬 ， <\ 
/一 是 参照 系 的 投入 。 , 改 








A 然后 将 自己 的 所 得 与 付出 比 同 
相关 他 人 的 所 得 与 付出 比 进行 比较 ， 如 果 觉 得 自己 的 比率 与 他 人 的 比率 相同 ， 则 可 能 产 
和 公平 感 ， 个 人 会 沉 得 自 己 的 报 本 是 全 狂风 公平 的 ， 其 心态 就 比 较 平衡 ， 其 行为 才 会 
得 到 比较 有 效 的 激励 ， 如 果 个 人 觉得 壬 已 的 报酬 低 了 ， 不 公平 了 ， 就 会 要 设法 消除 这 种 
不 公平 ， 通 常会 要 求 增加 报酬 ,如果 不 能 做 到 ， 则 会 疡 生 抱 怨 情 绪 ， 降 低 工作 的 积极 性 ， 
用 减少 付出 的 办 法 来 求 得 心理 亚 衔 ， 如 果 个 人 的 报酬 水 平 大 于 别人 ， 个 人 可 能 会 一 时 感 
到 注 足 或 因 愧 妆 而 努力 六 作 ， 但 在 一 段 时 间 后 他 从 满足 于 倍率 的 所 得 或 在 心理 上 进行 
自我 平衡 调节 ， 致 梓 工 作 又 恢复 常态 。 、 光 -，、 

从 多 届 站 人 和 和 过 和 家 已 的 投入 与 他 人 的 地 而 低估 人 和 
己 的 报酬 与 他 人 的 投入 。 

公平 理论 对 人 力 资源 管理 的 意义 更 多 的 是 集中 在 薪酬 关联 方面 ， 即 要 实施 具有 公平 
性 的 报酬 体系 ， 这 种 公平 体现 在 内 部 公平 、 外 部 公平 和 自我 公平 三 个 方面 ， 要 使 员工 感 
到 自己 的 付出 得 到 了 相应 的 回报 ， 从 而 避免 员工 产生 不 满 情绪 。 为 了 保证 薪酬 体系 的 公 
平 合理 ， 要 从 两 个 方面 入 手 ， 一 方面 是 薪酬 体系 的 设计 ， 如 采用 薪酬 调查 、 职 位 评价 等 
技术 来 保证 公平 ， 另 一 方面 是 薪酬 支付 ， 要 与 绩效 考核 挂钩， 这 就 从 另 一 个 方面 对 绩效 
考核 体系 的 公平 提出 了 要 求 。 

3. 目标 设置 理论 

洛克 与 拉 色 曼 的 目标 设置 理论 (Goal-setting Theory) 提出 ， 指 向 一 个 目标 的 工作 意向 
是 工作 激励 的 主要 源泉 。 也 就 是 说 ， 目 标 告诉 员工 需要 
做 什么 ， 以 及 需要 做 出 多 大 的 努力 。 明 确 的 目标 能 提高 。 | 目标 的 明确 性 
绩效 ， 一 旦 我 们 接受 了 困难 的 目标 ， 会 比 容易 的 目标 带 
来 更 高 的 绩效 。 具 体 的 、 困 难 的 目标 比 “ 尽 最 大 努力 ” 















































| 日 标的 难度 _ 


的 笼统 目标 效果 更 好 ， 如 图 11.7 所 示 。 图 11.7 目标 设置 理论 的 基本 模式 
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如 果 能 力 和 目标 可 接受 性 因素 保持 不 变 ， 实 现 目标 的 难度 越 大 ， 绩 效 水 平 越 高 。 但 
是 ， 合 乎 逻辑 的 假设 是 目标 越 容易 越 可 能 被 接受 。 不 过 一 旦 接受 了 一 项 艰巨 的 任务 ， 他 
就 会 投入 更 多 的 努力 ， 直 到 目标 实现 、 目 标 降低 或 放弃 目标 。 

如 果 员 工 有 机 会 参与 设置 自己 的 目标 ， 他 们 会 更 努力 地 工作 吗 ? 参与 设置 目标 是 否 
比 指定 目标 更 有 效 ? 答案 并 不 确定 ， 在 某 些 情况 下 ， 参 与 式 的 目标 设置 能 带 来 更 高 的 绩 
效 ; 在 另 一 些 情况 下 ， 上 司 指定 目标 时 绩效 更 高 。 参 与 的 一 个 主要 优势 在 于 提高 了 目标 
本 身 作为 工作 努力 方向 的 可 接受 程度 。 正 如 我 们 提 到 的 ， 目 标 越 困难 ， 阻 力 就 越 大 ， 如 
果 人 们 参与 目标 设置 ， 即 使 是 一 个 困难 的 目标 ， 相 对 来 说 也 更 容易 被 员工 接受 。 原 因 在 
于 ， 人 们 对 于 自己 亲自 参与 做 出 的 选择 投入 程度 更 高 。 因 此 ， 尽 管 在 可 接受 度 既定 的 情 
况 下 ， 参 与 式 的 目标 不 比 制定 的 目标 更 有 优势 ， 但 参与 确实 可 以 使 困难 的 目标 更 容易 被 
接受 ， 并 提高 采取 行动 的 可 能 区 

除了 反馈 带 来 更 高 的 绩效 ， 还 有 其 他 三 个 因素 影响 骨 标 和 和 绩效 的 关系 ， 目 标 承 诺 、 
适当 的 自我 效能 感 和 民族 文化 。 yam 人 都 忠于 目标 。 自 我 效能 感 
是 一 个 人 对 他 能 胜任 一 项 工作 的 信心 。 目 标 设置 理论 是 受 文 化 限制 的 ， 它 适用 于 部 分 因 
家 ， 如 美国 和 加 拿 大 ， 因 为 这 个 理论 的 关键 部 分 与 北美 文化 相当 一 致 ， 但 对 于 其 他 的 国 
家 和 地 区 也 有 借鉴 意义 。 > 

上 村 村 人 力 这 和 引入 按照 目标 设置 理论 的 要 
求 ， 在 制定 员工 的 绩效 目标 时 要 注意 以 下 几 个 问题 : i 
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标 要 有 一 定 难度 ; i 工 能 够 认同 和 接受 这 一 目标 。 
11.2.3 Ho > 人 


: 
行为 改 ; 论 (Behavior Modification Theory) 着 重 研究 如 何 改造 和 转化 人 们 的 行 


为 ， 变 消极 为 积极 ， 以 期 达到 预定 的 目标 。 行 为 改造 型 理论 以 强化 理论 最 为 典型 。 

强化 理论 (Reinforcement Theory) 是 由 美国 心理 学 家 斯 金 纳 (B F Skinner) 首先 提出 
的 。 斯 金 纳 最 初 把 它 应 用 于 训练 动物 上 ， 后 来 又 将 它 进 一 步 发 展 并 用 于 人 的 学 习 上 。 现 
在 ， 强 化 理论 又 被 广泛 地 应 用 于 激励 人 和 改造 人 的 行为 。 斯 金 纳 的 强化 理论 几乎 不 涉及 
主观 判断 等 内 部 心理 过 程 ， 而 只 讨论 刺激 和 行为 的 关系 。 强 化 理论 反映 在 循环 学 习 的 过 
程 中 ， 即 过 去 的 行为 结果 如 何 影响 未 来 行为 。 这 个 过 程 可 以 用 图 11.8 表示 。 


图 11.8 强化 理论 模型 


强化 理论 认为 ， 人 的 行为 是 对 其 所 获 刺 激 的 一 种 反应 。 当 行动 的 结果 对 他 有 利 时 ， 
他 就 会 趋向 于 重复 这 种 行为 ， 当 行动 的 结果 对 他 不 利 时 ， 这 种 行为 就 会 趋向 于 减弱 或 者 
消失 。 因 此 ， 管 理 者 就 可 以 通过 强化 的 手段 ， 营 造 一 种 有 利于 组 织 目标 实现 的 环境 和 氛 
围 ， 以 使 组 织 成 员 的 行为 符合 组 织 的 目标 。 根 据 强 化 的 性 质 和 目的 ， 强 化 可 被 分 为 以 下 
4 种 基本 类 型 。 
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1. 正 强化 

对 个 人 的 行为 提供 奖励 ， 从 而 使 这 些 行 为 得 到 进一步 加 强 就 是 所 谓 的 正 强 化 。 正 强 
化 的 刺激 物 不 仅仅 是 金钱 和 物质 ， 表 扬 、 改 善 工作 条 件 、 提 升 、 安 排 承 担 挑战 性 工作 、 

给 予 学 习 提高 的 机 会 等 ， 都 能 给 个 人 提供 某 种 满足 ， 因 而 都 可 能 成 为 正 强化 的 刺激 物 。 

间断 的 、 时 间 和 数量 都 不 确定 的 正 强 化 ， 具 有 更 大 的 激励 效果 。 

2. 负 强 化 

负 强 化 是 一 种 事前 的 规避 ， 它 通过 对 什么 样 的 行为 会 不 符合 组 织 目标 的 要 求 以 及 如 
果 员 工 发 生 不 符合 要 求 的 行为 将 予以 何 种 惩罚 的 规定 ， 使 员工 从 力图 避免 得 到 不 合意 、 
不 愉快 结果 的 考虑 中 ， 对 自己 的 行为 形成 一 种 约束 力 。 这 是 一 种 非 正 面 的 对 所 希望 行为 
的 强化 。 1 入 

2. 无 eK 

对 那些 不 符合 组 织 目 标 实现 的 行为 进行 惩罚 ， 以 使 这 些 行为 削弱 直至 消失 。 惩罚 的 
























































手段 可 以 是 扣发 奖金 、 批 评 、 开 除 等 。 与 正 强 化 相 扩 民间 困 应 主要 采用 过 续 方式 , 
4. 忽视 、vNNFr 











对 已 出 现 的 不 符合 要 求 的 行为 进行 一 y 达到 无 为 而 治 的 效果 。 与 惩罚 一 样 ， 忽 
视 也 可 能 使 组 织 所 不 希望 的 行为 弱化 定数 汪 从 而 自然 消退 。 

管理 者 的 影响 和 改变 员工 生 为 应 将 重点 放 在 积极 的 强 量化， 而 不 是 简单 的 惩罚 上 ， 
惩罚 虽然 在 表面 - 会 产生 较 秧 的 效果 ， 但 其 作 用 通常 是 暂时 的 ， 而 且 对 员工 的 心理 易 产 
生 不 良 的 副作用 。 人 负 强 化 和 外 视 对 员 - 工行 为 的 影 珊 丰 用 也 不 应 该 轻视 。 因 此 ， 这 四 种 行 



































为 应 该 配合 起 来 使 用 AN 
YN 人 
S ¢ 上 BA 
替代 强化 和 自我 强化 论 


替代 强化 和 自我 强化 是 美国 心理 学 家 班 杜 拉 (Albert Bandura，1925 一 ) 的 社会 学 习 理论 ( 亦 称 
观察 学 习 理论 ) 中 的 概念 。 蔡 代 强 化 (Vicarious Reinforcement) 是 指 人 们 不 直接 参与 某 一 活动 ， 也 不 
需 亲 自体 验 直接 的 强化 ， 而 是 通过 观察 别人 的 行为 受到 奖励 或 惩罚 ， 使 自己 在 以 后 类 似 情 况 下 也 做 
出 这 种 行为 或 抑制 这 种 行为 。 替 代 强 化 论 为 榜样 作用 、 从 众 、 模 仿 行为 提供 了 理论 基础 。 要 控制 人 
的 行为 ， 就 可 以 通过 树立 榜样 、 同 伴 示 范 ( 如 老兵 给 新 兵 示范 ) 等 ， 使 人 们 受到 替代 强化 ， 激 起 相应 
的 行为 动机 ， 产 生 预 期 的 行为 。 

所 谓 自我 强化 (Self-managed Reinforcement) 是 指 个 人 依据 强化 原理 安排 自己 的 活动 或 生活 ， 每 
达到 一 个 目标 即 给 予 自己 一 点 物质 的 或 精神 的 一 报 ， 直 到 最 终 目 标 完成 。 自 我 强化 是 较 高 水 平 的 激 
励 方式 。 不 可 能 要 求人 人 都 达到 这 种 水 平 。 但 通过 教育 、 指 导 ， 也 可 以 帮助 人 们 逐步 具备 这 种 能 力 。 
在 进行 教育 、 指 导 时 ， 主 要 应 帮助 人 们 确定 长 远 目 标 和 近期 目标 ， 让 人 们 自己 确定 评价 标准 ， 使 之 
自我 检查 、 自 我 评价 。 只 要 某 人 不 受 外 部 因素 影响 能 够 独立 地 安排 自己 的 活动 并 不 断 取 得 进步 ， 就 
说 明 他 具备 了 自我 强化 能 力 。 
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11.2.4 ”综合 激励 理论 


上 述 各 种 类 型 的 激励 理论 都 是 从 不 同 角度 出 发 来 研究 激励 的 ， 因 此 都 不 可 避免 地 存 
在 问题 ， 而 综合 型 激励 理论 则 试图 综合 考虑 各 种 因素 ， 从 系统 的 角度 来 理解 和 解释 激励 
问题 ， 这 种 理论 主要 有 勤 温 的 早期 综合 激励 理论 、 波 特 和 劳 勒 的 综合 激励 理论 。 

1. 勒 温 的 早期 综合 激励 理论 

最 早期 的 综合 激励 理论 是 由 心理 学 家 勒 温 提出 来 的 ， 称 为 场 动力 理论 ， 用 函数 关系 
可 以 表示 为 : 
































B=/(PXE) 
式 中 : 8 一 个 人 行为 的 方向 和 向 量 ; S 
/一 某 一 个 函数 关系 RS 
一 个 人 的 内 部 动力 ; < 


E 一 环境 的 刺激 。 
公式 表明 ， 个 人 的 行为 向 量 是 由 个 从 关 动 男 机 环境 利 激 的 和 积 决定 的 . 

有 二 外 部 刺激 是 否 能 够 成 为 激励 因素 ， 还 要 看 内 部 动力 的 大 小 ， 两 者 
的 乘积 才 决 定 了 个 人 的 行为 方向 ， 如 个人 的 清 部 动力 为 那么 外 部 环境 的 刺激 就 不 
会 发 生 作 用 ， 如 果 个 人 的 内 部 动 A 省 环境 的 刺激 就 有 可 能 产生 相反 的 作用 。 

2. 波 特 和 劳 勒 的 综合 流 励 理论 、、、 XXX、 

美国 学 者 波 特 和 劳 勒 于 1968 年 提出 了 - -种 编 办 型 泊 局 理 论 ， 它 包括 努力、 绩效 、 
能 力 、 环 境 、 认 知 、 人 关系 如 图 11.9 所 示 。 














感觉 到 的 努力 对 所 需要 完成 任 
和 报酬 的 关系 务 的 理解 程度 





图 11.9 波 特 和 劳 勒 的 综合 激励 模型 
一 模型 表明 ， 先 有 激励 ， 激 励 导 致 努力 ， 努 力 产生 绩效 ， 绩 效 导致 满足 。 它 包括 
以 下 几 个 主要 变量 。 
(1) 努力 程度 。 它 是 指 员工 所 受到 激励 程度 和 所 发 挥 出 来 的 力量 ， 取 决 于 员工 对 某 项 
报酬 价值 的 主观 看 法 ， 以 及 经 过 努力 得 到 报酬 的 可 能 性 的 主观 估计 。 报 酬 的 价值 大 小 与 
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对 员工 的 激励 程度 是 成 正比 的 ， 报 酬 的 价值 越 大 ， 对 员工 的 激励 程度 就 越 大 ， 反 之 就 越 
小 ;员工 每 次 行为 最 终 得 到 的 满足 会 反 过 来 影响 他 对 这 种 报酬 的 价值 估计 。 同 时 ， 努 力 
程度 与 经 过 努力 得 到 报酬 的 可 能 性 大 小 也 成 正比 ， 经 过 和 努力 取得 绩效 进而 获得 报酬 的 可 
能 性 越 大 ， 和 努力 程度 就 越 高 ， 员 工 每 一 次 行为 所 形成 的 绩效 也 会 反 过 来 影响 他 对 这 种 可 
能 性 的 估计 。 
(2) 工作 绩效 。 工 作 绩 效 不 仅 取决 于 员工 的 努力 程度 ， 还 取决 于 员工 自身 的 能 力 和 特 
征 ， 以 及 他 对 所 需 完成 任务 的 理解 程度 。 如 果 员工 自身 不 具备 相应 的 能 力 ， 即 使 他 再 努 
力也 可 能 无 法 完成 工作 任务 ， 如 果 员工 对 自己 所 要 完成 的 任务 了 解 得 不 是 很 清楚 ， 也 会 
影响 工作 绩效 。 

(3) 工作 报酬 。 报 酬 包括 内 在 报酬 和 外 在 报酬 ， 它 们 和 员工 主观 上 感觉 到 的 公平 的 奖 
励 一 起 影响 着 员工 的 满足 感 。 了 

(4) 满足 感 。 这 是 个 人 实现 某 项 预期 目标 或 完成 某 项 岛 定 任务 时 所 体验 到 的 满足 感 
它 依赖 于 所 得 到 的 报酬 同 所 期 望 得 到 的 结果 之 间 的 一 臻 性 ) 当 实 际 的 结果 大 于 或 等 于 预 
期 时 ， 员 工会 比较 清 足 ， 当 实际 的 结果 小 于 天 期中 有 十 人 产生 不 请- 

波 特 和 劳 勒 认为 ， 员 工 的 工作 行为 是 多 种 因素 激励 的 结果 。 要 想 使 员工 做 出 好 的 工 
作业 绩 ， 首 先 村 激发 他 们 的 工作 动机 ， 使 他 和 努力 工作 ， 然 后 ， 要 根据 员工 的 工作 绩效 
实施 奖励 ， 在 奖励 过 程 中 要 注意 公平 六 否则 就 会 影响 员工 的 满足 感 ， 而 员工 的 满足 感 反 
过 来 又 会 变 成 新 的 激励 因素 ， 促 使 员工 努力 工作 获得 新 的 绩效 ， 如 此 循环 反复 。 

内 容 型 激励 理论 、 过 程 型 激励 理论 和 行为 改造 型 理论 是 相互 联系 和 相互 补充 的 ， 它 
人 激励 就 
是 满足 需要 的 过 程 :过程 型 激励 理论 告诉 我 们 把 实现 企业 目标 与 满足 个 人 需要 统一 起 
ee 
强化 物 的 刺激 并 员工 的 良好 行为 持续 下 去 。 波 特 和 劳 勒 等 人 在 总 结 前 人 理论 的 基础 上 
把 已 有 的 激励 理论 有 机 地 整合 起 来 ， 建 立 了 综合 型 激励 模型 ， 对 管理 者 综合 运用 激励 理 
论 有 所 帮助 。 管 理 者 如 果 想 有 效 激励 员工 ， 要 根据 实际 情况 的 需要 综合 使 用 以 上 的 激励 
理论 才 可 能 收 到 良好 的 效果 。 






























































11.3 ”激励 体系 


组 织 为 实现 其 目标 ， 会 根据 其 成 员 的 个 人 需要 ， 制 定 适当 的 行为 规范 和 分 配制 度 形 
成 激励 体系 ， 以 实现 人 力 资源 的 最 优 配置 ， 达 到 组 织 利 益 和 个 人 利益 的 一 致 。 激 励 体系 
的 设计 要 求 我 们 用 系统 的 眼光 来 看 待 激 励 问 题 。 























11.3.1 激励 体系 的 构成 要 素 


激励 本 身 是 一 种 管理 思想 。 激 励 的 实施 是 依托 各 种 管理 制度 、 管 理工 具 来 实现 的 
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它 渗透 在 管理 的 全 过 程 之 中 ， 依 赖 于 全 体 管 理 者 的 共同 实施 。 激 励 是 一 个 体系 或 系统 。 

在 激励 体系 的 设计 中 ， 应 综合 运用 各 种 激励 理论 ， 以 达成 强势 激励 效果 。 激 励 体 系 设 计 
是 对 各 种 激励 要 素 进行 选择 、 组 合 及 优化 的 过 程 。 而 激励 的 过 程 则 需要 管理 者 在 实践 中 
摸索 与 把 握 。 可 供 选用 的 短期 激励 因素 主要 包括 工资 、 奖 金 、 福 利 、 津 贴 、 晋 升 、 培 训 
及 精神 鼓励 等 ， 长 期 激励 因素 则 包括 红利 、 股 票 期 权 等 。 














11.3.2 ”分 层次 的 员工 激励 体系 





现在 很 多 企业 对 待 员工 ， 要 么 是 一 味 地 用 金钱 和 物质 激励 ， 要 么 是 对 员工 大 谈 理 想 
抱负 。 实 际 上 激励 效果 并 不 如 意 ， 原 因 在 于 管理 者 没有 针对 处 于 不 同 层次 的 员工 设计 不 
同 的 激励 方案 ， 效 果 当 然 不 会 很 好 。 _ 从 

一 般 来 说 ， 低 层次 需求 刚性 大 ， 激 励 保健 性 强 、 持 续 性 差 六 高 层次 需求 的 强 性 大 ， 
激励 空间 大 ， 持 续 性 强 。 企 业 的 高 导管 理 者 ， 其 省 求 展 次 税 高 ( 如 地 位 、 荣 誉 、 成 就 
等 )， 就 要 针对 ] 求 层次 采取 适合 的 激励 措施 如 给 也 其 很 大 的 自主 权 与 发 展 空间 、 
提供 股权 激 大 等。 普通 员工 的 尖 求 民 次 相对 较 全 也 要 针对 省 求 特点 采取 适合 的 激 大 指 
施 ， 如 经 济 报 柄 、 良 好 的 工作 环境 、 严 格 的 制度 规范 等 

1 共事 会 、 经 理 层 成 员 的 激励 NA 

董事 会 、 经 理 层 是 企业 的 高 管 人 员 ， 是 企业 命脉 的 控制 者 ， 肩 负 着 企业 的 生存 和 发 
展 的 重任 ， 也 面临 不 少 的 风险 和 让 力 。 高 管 人 员 对 奔 业 前 影响 至 关 重大 ， 对 他 们 的 激励 
是 企业 激励 体系 中 需 重点 关注 的 问题 。 高 管 的 需要 层次 一 般 较 高 ， 激 励 的 方式 应 当 相对 
多 样 ， 力 度 也 要 相对 更 大 。 另 外 ， 为 了 企业 的 可 持续 发 展 ， 对 他 们 的 激励 不 能 忽视 长 期 
注 大 与 短期 激励 的 结合 。 图 11.10 是 针对 高 管 人 员 的 激励 模型 
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; 各 种 激励 措施 有 机 组 合 了 


: 体现 于 管理 理念 
; 成 系统 的 激励 机 制 制订 成 激励 制度 






职位 升迁 : 
社会 地 位 提升 中 


| 经 训 者 持 股 | ; 





图 11.10 高 管 人 员 激 励 模 型 
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1) 现金 收入 
现金 激励 的 作用 


适 














于 绝 大 部 分 人 ， 但 对 高 管 的 现金 支付 应 该 与 其 所 管理 的 企业 的 





资产 运营 、 投 资 决 策 、 
享 计划 ， 激 励 高 管 把 
2) 经 营 者 持 股 
经 营 者 持 股 ， 目 








行 H 


企 


管理 
4 来 源 有 公司 无 偿 赠 送 给 受益 人 ; 
8 资 购买 。 激 励 对 象 在 拥有 公司 股票 后 ， 成 为 自身 经 营 企业 的 股东 ， 


管理 业绩 、 资 产 保值 增值 情况 紧密 结合 ， 还 可 让 高 管 参与 利润 分 
业 收益 蛋糕 做 大 。 








层 持 有 一 定数 量 的 本 公 
由 公司 补贴 、 


司 股票 并 进行 一 定 扶 
受益 人 购买 ; 


限 的 锁定 。 这 些 股 
强行 要 求 受益 人 自 
与 企业 共 担 风险 ， 
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oe 
， 或 者 直接 规定 
人 延迟 报酬 计划 
延迟 
或 短期 内 应 当 支 付 的 - 
为 企业 服务 。 
4) 在 职 消费 

在 
员 。 而 在 
销 、 通 信 工 具 及 费用 、 














仍 








公司 产品 等， mAh 
上 位 的 依赖 性 》 


管理 者 对 
5) 带 薪 休假 > 
带 薪 休 

重 的 愉悦 ， 可 

更 加 精力 充沛 地 投入 了 
6) 培训 进修 


内 公司 实行 经 营 者 持 股 ， 通 常 是 


及 酬 计划 是 将 企业 高 层 管理 者 的 年 薪 中 的 部 分 


E 职 消费 不 同 于 以 前 的 福利 ， 
只 消费 是 主要 针对 企 


可 以 汪 和 训导 管理 首 的 工作 昨 尖 评 境 ， 提 高 黄 生活 质 量 ， 可 以 
0 


公司 以 低 价 方式 补贴 受益 人 购买 本 公司 的 





经 营 层 自行 出 资 购买 。 
dc 


ey ， 以 鼓励 高 层 管理 者 长 期 
hy -个 广泛 的 概念 ， 涉 及 企业 全 体 人 


以 前 A 

a 特别 是 针对 高 层 管理 者 。 包 括 旅游 费用 报 
会 员 费 、 安 请 振 竺 费 、 以 折扣 或 免费 购买 消费 
py 定 程度 上 增加 了 高 层 


区 天 


专用 汽车 \> 信 





来 身心 双 
] 从 高 压 的 工作 环境 中 暂时 脱离 出 来 ， 经 过 一 段 时 间 的 休息 恢复 后 


[ 作 。 


企业 的 任何 培训 进修 学 习 的 机 会 都 是 企业 以 另 一 种 方式 支付 的 报酬 ， 也 就 是 说 培训 


进修 是 企业 激励 体系 








的 一 种 常用 的 方式 。 


2. 中 层 管理 者 的 激励 


中 





高 层 领导 的 思想 、 


1) 充分 授权 
身 为 中 层 管理 人 
能 否 





间 
在 了 





层 管理 人 员 是 企业 的 中 流 碟 柱 ， 他 们 既是 一 
决策 需要 他 们 去 贯彻 分 解 并 
他 们 去 解决 、 甄 别 、 整 理 并 向 高 层 领导 反馈 。 
的 效益 ， 他 们 承受 着 双重 的 压力 ， 对 他 们 的 激励 方式 也 必须 针 


hh 立地 开展 了 
[ 作 中 只 能 按 图 索 骏 ， 成 了 工作 的 执行 者 而 不 是 管 
造 性 更 无 从 谈 起 ， 同 时 ， 


个 部 门 的 带头 人 ， 又 是 企业 的 连接 枢纽 。 
带头 实施 ， 下 层 员工 的 问题 、 意 见 、 建 议 需要 
中 层 管理 人 员工 作业 绩 的 好 坏 直接 关系 到 企业 
对 他 们 的 工作 特点 进行 设计 。 





























员 最 重视 的 是 他 们 所 担负 的 工作 范围 内 有 无 足够 的 自我 发 挥 的 空 
[ 作 ， 如 果 不 能 充分 授权 ， 上 层 的 规划 指示 太 详尽 ， 则 中 层 管理 者 
管理 者 ， 就 无 法 发 挥 主观 能 动 性 ， 创 
影响 部 门 工 作 效 率 。 

















频繁 的 请 示 汇 报 程序 会 严 生 





2) 业绩 工资 

















中 层 管理 者 可 以 有 部 分 固定 工资 ， 但 不 宜 在 收入 中 占 太 大 | 
初 的 生产 经 营 目标 分 解 各 部 门 工 作 ， 中 层 管理 者 业绩 突出 的 ， 按 季 兑 现 业 绩 工资 ， 业 绩 
工资 的 数额 可 根据 部 门 业绩 的 大 小 确定 ， 以 企业 员工 平均 收入 的 5 ~ 10 倍 为 宜 ， 同 时 拉 














开 中 管 人 员 之 间 的 业绩 工资 差距 ， 进 一 步 激发 其 工作 积极 性 。 


3) 年 终 奖励 





第 11 章 
激励 


的 比例 ， 可 以 根据 企业 年 








实行 中 层 管理 者 年 终 奖励 的 目的 ， 一 方面 可 以 让 中 层 管理 者 们 在 关注 月 度 、 季 度 指 
标的 同时 更 关注 企业 年 度 指 标 ， 有 全 盘 考虑 问题 的 思想 ， 另 一 方面 ， 可 以 对 中 层 管理 者 








两 者 之 间 的 沟通 和 团 名 











们 形成 再 次 激励 ， 不 会 中 途 离职 。 


4) 在 职 培训 和 工作 轮 调 
在 职 培训 和 工作 轮 调 是 培养 中 层 管理 者 最 好 的 方法 。 Ey 一 方面 可 以 不 断 强化 
中 层 管理 者 的 工作 能 力 、 管 理 技巧 ， 也 可 以 通过 训 解决 作 实践 中 的 具体 问题 。 工 作 








结 协作 。 








轮 调 不 但 可 以 拓宽 他 们 的 工作 范围 ， 锻 炼 新 的 开 于 作 能 为 ， 更 可 








0 识 \ 





六 完成 新 任务 


成 长 正 是 中 层 管理 人 员 所 需要 的 。 


3. 科技 员工 的 激 


科技 员工 具有 很 强 蝇 的 专业 性 特点 
于 人 际 交 往 ， 他 们 注重 的 是 所 在 企业 对 其 成 果 的 


励 KS 


制 合理 ， 他 们 会 拼命 工作 ,长 期 为 企业 做 南 Ne 
以 对 科技 员工 的 激动 比较 特殊 ， Es 


1) 环境 








此 外 还 可 以 使 他 们 与 高 层 管理 者 的 利益 相 一 致 ， 便 于 


A 








以 增加 其 工作 的 兴趣 。 新 
的 斗志 。 自 身 的 快速 全 面 




















ee mole 
前 与 春 和 报酬 是 天 合理， 企业 激励 机 


他 们 较 多 选择 跳 档 。 所 


tN 2 宽松 的 政策 、 先 进 的 设备 仪器 、 浓 


厚 的 科研 气氛 、 充 裕 的 科研 经 费 、 和 谐 的 人 际 关 系 以 及 优秀 的 
生 巨 大 的 吸引 力 ， 并 促 其 多 出 成 果 。 


2) 技术 入 股 


具备 条 件 的 企业 可 以 实行 科技 成 果 和 科技 专利 作价 折 股 ， 








有 。 这 种 方式 主要 用 
3) 科技 成 果 奖 


科技 人 员 在 实行 按 岗位 、 


技 产品 按 其 所 创造 的 
4) 科技 攻关 奖 








管理 者 都 会 对 科技 人 员 产 


由 科技 发 明 者 和 贡献 者 持 


于 企业 创建 时 期 ,科技 成 果 和 技术 专利 由 科技 人 员 从 外 部 带 来 。 











按 任 务 、 按 业绩 确定 报酬 的 前 提 下 ， 对 科研 项 目 成 果 、 科 


效益 进行 奖励 ， 对 做 出 突出 贡献 的 科技 人 员 给 予 重奖 。 





科技 攻关 奖 是 指 企 业 在 生产 经 营 过 程 中 遇 到 了 难题 ， 迟 迟 不 能 解决 ， 可 采取 攻关 揭 





榜 的 方式 ， 事 先 提出 问题 ， 并 





于 攻关 ， 不 断 战胜 困 
5) 技术 革新 奖 





技术 革新 奖 是 指 科技 人 员 在 工作 实践 中 对 企业 现 有 的 技术 、 





难 ， 解 决 问题 ， 为 企业 创造 更 多 的 效益 。 





规定 解决 日 期 、 奖 励 办 法 。 这 种 方式 可 以 激励 科技 人 员 勇 


工艺 、 管 理 方式 进行 改 
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进 、 创 新 ， 以 进一步 提高 产品 质量 、 降 低产 品 成 本 ， 提 升 工作 效率 的 一 种 激励 方式 。 奖 
励 的 方式 可 以 按 成 本 降低 的 比例 计算 ， 也 可 以 由 企业 领导 人 直接 奖励 。 

6) 研究 基金 

为 科技 人 员 提 供 科研 基金 ， 帮 助 他 们 大 胆 假设 ， 小 心 求 证 ， 完 成 科研 成 果 。 

4. 一 般 员工 的 激励 方式 

一 般 员工 是 企业 中 占 比例 最 大 的 群体 ， 是 企业 各 岗位 的 具体 执行 者 、 操 作者 ， 也 是 
比较 容易 被 激励 的 工作 群体 ， 要 让 他 们 有 企业 主人 的 认同 感 ， 在 激励 中 要 体现 出 公开 、 
公平 、 公 正 的 特点 。 

1) 参与 战略 决策 

对 于 企业 战略 决策 ， 企 业 的 普遍 做 法 是 : 关键 决策 通常 由 高 层 制定 ， 然 后 不 管 员工 
能 否 参与 进来 ， 或 融入 其 中 ， a 功 的 障碍 。 要 集 思 广 








益 ， 收 集 和 听取 员工 的 宝贵 意见 ， 增 加 决策 的 科学 性 和 

2) 岗位 工 次 

根据 不 同 工 作 岗 位 的 性 质 、 技 术 要 求 、 ae 合理 的 划分 ， 确 定 不 同 
的 岗位 工资 ， 岗 变 薪 变 ， 人 工业 彻底 打破 “ 论 资 排 
辈 人生 sx 

3) 技能 等 级 补贴 

实行 岗位 工资 后 ， 同 wp 二 作 经 验 市 作 能 力 会 带 米 不 同 的 - [ 作 结 
果 ， 为 了 奖励 工作 质量 高 的 员工 ， 字 时 激励 大 家 党 习 钻研 技术 ， 提高 技能 ， 企 业 可 以 通 
过 技术 评级 、 技 能 是 前 方法 在 员工 中 评 等 评级 实行 技能 等 级 补贴 制度 ， 拉 开 距 离 ， 
提高 高 级 员工 的 收入 >》 ， ,> 














4) 员工 | 
i 企业 制度 的 要 求 ， 在 实行 股份 制 改造 或 产权 管理 清晰 的 竞争 性 企 
可 以 采取 员工 持 股 的 激励 方式 。 员 工 持 股 后 ， 企 业 员 工 不 仅 是 ee 
的 股东 ， 具 有 了 双重 身份 ， 其 工作 成 绩 和 企业 效益 、 自 身 的 收入 直接 挂钩 ， 员 工 的 工作 
责任 心 和 工作 的 努力 程度 都 会 得 以 提高 。 
5) 在 职 教育 
企业 员工 的 在 职 教育 工作 一 般 由 企业 人 力 资源 部 门 统一 进行 ， 主 要 是 短期 的 技能 培 
训 。 企 业 应 该 鼓励 员工 利用 业余 时 间 学 习 、 进 修 ， 参 加 职称 资格 考试 ， 并 提供 时 间 上 的 
方便 ， 有 条 件 的 可 以 根据 员工 所 学 专业 情况 进行 岗位 调整 ， 报 销 部 分 学 费 、 考 试 费 等 。 
6) 提供 便利 设施 和 服务 
为 了 方便 员工 的 工作 和 生活 ， 企 业 可 以 办 一 些 福利 性 的 机 构 和 设施 ， 比 如 洗衣 店 、 
幼儿 园 、 便 利 店 、 班 车 、 饮 水 间 、 休 息 室 、 心 理 咨询 等 ， 可 以 提高 员工 的 工作 满意 度 和 
对 企业 的 归属 感 。 便 利 设施 需要 一 定 的 投入 ， 并 且 需 要 运营 和 维护 费用 ， 企 业 可 以 与 外 
部 机 构 合作 ， 尽 量 不 要 分 散 自己 在 主 营 业务 上 的 资源 和 精力 ， 原 则 上 是 量力 而 行 ， 不 以 
赚钱 为 目的 ， 并 确保 服务 的 质量 ， 否 则 就 会 适得其反 。 
除 激励 对 象 的 全 方位 之 外 ， 还 可 以 从 其 他 角度 来 看 待 全 方位 激励 体系 的 建立 。 激 励 




























































































并 不 局 限于 企业 的 某 一 个 部 门 ， 或 者 某 一 个 工作 环节 ， 而 是 贯穿 到 企业 每 一 项 管理 工作 
当中 ， 存 在 于 企业 的 各 个 部 门 ， 其 实 ,“ 人 人 需 激励 、 事 事 要 激励 ， 处 处 有 激励 只 有 
这 样 ， 才 能 有 效 解决 企业 运作 的 动力 源 问题 。 








11.3.3 激励 体系 设计 原则 和 流程 


1. 激励 体系 设计 的 原则 

1) 以 企业 发 展 战略 为 核心 

激励 体系 将 围绕 公司 的 战略 目标 进行 设计 ， 鼓 励 员 工 和 各 级 组 织 中 符合 公司 战略 发 
展 需要 的 行为 和 观念 ， 抑 制 阻碍 公司 战略 目标 实现 的 行为 和 观念 ， 逐 步 将 员工 的 行为 和 
观念 导向 至 与 公司 战略 目标 一 致 的 轨道 上 ， 将 公司 的 战略 目标 i 
oe 帮助 公司 获得 能 在 
市 场 竞争 中 永远 立 于 不 败 之 地 的 强大 合力 。 

2) 以 提升 企业 效益 为 根本 目标 

利润 最 大 化 是 市 场 经 济 条 件 下 每 一 a 激励 体系 将 鼓励 真正 为 公 
司 创造 效益 的 行为 和 员工 ， 制 止 和 惩戒 降低 或 损害 公司 效益 的 行为 和 员工 ， 以 增强 员工 
的 责任 感 和 使 命 感 。 XK 

3) 符 人 入社 会 的 玫 体 价值 观 和 让 下 个 人 发展 的 让 本 

如 果 激 励 体系 不 能 与 社会 的 整体 价值 观 和 员工 个 人 长 远 展 的 需要 相 吻合 ， 就 得 不 到 
社会 与 员工 的 真正 的 支持 ? 从 而 导致 激励 目标 不 能 实现 。 

4) 以 分 配制 度 为 主体 

EC li 即 达到 特定 的 组 织 目标 将 会 得 到 相 
应 的 奖 酬 

ed 

效率 准则 要 求 在 费用 相同 的 两 个 备 选 方案 当中 ， 选 择 目标 实现 程度 较 好 的 一 个 方 
案 ， 在 目标 实现 程度 相同 的 两 个 方案 中 ， 选 用 费用 较 低 的 方案 。 

2. 激励 体系 设计 的 流程 









































激励 体系 设计 的 流程 包括 :企业 现 有 各 项 制度 的 审视 闪 读 案例 。 ”中 a 
和 分 类 ， 现 有 制度 激励 效用 的 分 析 ;分 析 之 后 找 出 激励 制 | 国 oe 加 湖南 人 电力 
度 的 缺损 ， 再 进行 制度 的 优化 和 完善 设计 ， 新 的 激励 体系 
开始 运行 一 段 时 间 之 后 ， 还 应 该 反馈 检查 ， 看 其 效果 , 看 | 补 局 大 某 尖 

缚 系 设 计 
其 是 否 与 企业 所 倡导 的 相 一 致 。 








11.4 ”股权 激励 








传统 的 薪酬 激励 体系 主要 由 两 部 分 构成 ， 即 基本 工资 和 年 度 奖金 ， 其 评定 标准 通常 
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是 公司 上 一 激励 的 长 期 效果 不 甚 理 想 。 尤 其 是 针对 企业 核心 管理 团队 
成 员 和 拥有 特殊 知识 和 技能 的 业务 人 才 ， 即 期 薪酬 激励 模式 会 增加 产权 所 有 者 的 控制 成 
本 ， 加 大 控制 难度 ; tn 激励 核心 技术 人 才 最 大 限度 地 为 公 
司 贡献 其 聪明 才智 ， 股 权 激励 模式 应 运 而 生 。 





11.4.1 股权 激励 的 渊源 


股权 激励 的 历史 ， 最 早 可 以 追溯 到 1952 年 美国 辉瑞 (Pfizer) 制药 公司 的 激励 计划 ， 
当时 ， 辉 瑞 制药 公司 的 股东 希望 通过 股票 价格 的 变动 来 激励 经 理 层 实现 公司 的 跳跃 式 发 
展 ， 几 十 年 过 去 了 ， 辉 瑞 制 药 公 司 的 发 展 已 经 是 有 目 共 睹 ， 经 过 不 断 完善 ， 股 票 期 权 制 
度 也 已 发 展 成 一 套 非常 成 熟 的 制度 安排 ， ew ee ye 
股票 期 权 ， 指 的 是 授予 高 管 人 员 和 技术 骨干 的 一 A 人 员 和 技术 骨干 有 权 
在 将 来 的 某 一 We 公司 的 股票 ， 股 票 期 权 持 有 








者 获 自 股票 期 权 的 收益 ， 将 完全 取决 于 本 公司 股票 场 的 升值 。 
如 果 要 激励 管理 层 为 股东 财富 最 大 化 (或 公司 价值 最 大 化 ) 而 努力 ， 最 好 的 办 法 是 
直接 以 公司 价值 为 考核 目标 。 rd Xr -种 直接 与 公司 价值 联系 的 沪 
0 况 下 ， 高 级 管理 人 员 获 自 股票 期 权 的 收益 
将 完全 取决 于 公司 价值 的 增长 ， 是 说 ， 在 股票 期 权 制 下， 高 级 管理 人 员 的 获 益 是 
以 公司 价值 增长 或 者 说 股东 区 为 前 多 的 ， 这 也 正 是 股票 期权 作为 一 种 管理 层 激励 制度 的 
Ee ee 洗 段 相 比 ， 股 票 期 权能 够 真正 激励 
经 理 层 从 股东 利益 的 角度 洁 开 问题 ， ee eit 定理 想 ， 但 从 长 期 来 看 必须 
有 一 套 跟 股东 价值 挂 多 的 激励 制度 安排 ， 酒 及 正 是 股票 期 权 作为 一 种 激励 制度 的 独特 优势 。 
企业 是 雪人 约 的 全 全 ， 允 管 



























言 ， 在 缺乏 长 期 合约 的 情况 下 ， 仅 仅 由 于 担 
心 其 专用 性 的 人 力 资 本 投资 被 套牢 ， 其 准 租金 被 剥夺 ， 就 可 能 导致 委托 - 代理 合同 无 法 
达成 ， 股 票 期 权 可 以 较 好 地 解决 这 个 问题 ， 由 于 有 效 期 一 般 为 十 年 ， 股 票 期 权 制度 实际 
上 是 一 个 长 期 合约 ， 股 票 期 权 的 长 期 合约 性 质 显然 有 助 于 减少 股东 机 会 主义 ; 另外， 由 
于 股票 扫 Rh en Bn ti 股票 期 权 也 有 助 于 抑制 道德 
风险 的 发 生 。 票 期 权 激励 制度 的 引入 ， 企 业 作 为 一 个 合约 集合 得 到 了 优化 ， 这 也 
是 股票 区 A 良好 激励 效果 的 原因 。 

































































11.4.2 ”股票 期 权 的 类 型 


股票 期 权 的 类 型 种 类 繁多 ， 除 了 基本 的 股票 期 权 以 外 ， 还 有 很 多 股票 期 权 的 衍生 产品 。 

1. 基本 类 型 
1) 激励 性 股票 期 权 
激励 性 股票 期 权 由 限制 性 股票 期 权 (Restricted Stock Options，RSO) 发 展演 化 而 来 。 这 
种 股票 期 权 的 收益 人 可 享受 以 下 优惠 : 一 是 推迟 税收 ， 从 执行 期 权 之 日 直到 出 售 相应 的 
票 之 前 ， 都 可 以 不 纳税 ， 二 是 按照 资本 利得 税率 纳税 ， 而 不 是 按照 一 般 个 人 所 得 税率 
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纳税 。 对 公司 来 说 ， 这 种 股票 期 权 不 能 按照 股票 市 场 价格 与 期 权 执行 价格 之 间 的 价差 获 
得 税收 折扣 。 这 种 股票 期 权 之 所 以 受 欢 迎 ， 是 因为 美国 个 人 收入 所 得 税率 远 远 高 于 资本 
利得 税 税率 。 

2) 员工 股票 购买 计划 

员工 股票 购买 计划 是 一 种 授予 员工 在 未 来 某 一 时 间 以 低 于 授予 日 公布 市 场 价格 购买 
本 公司 股票 激励 方式 。 公 司 允 许 员工 以 一 定 的 折扣 购买 公司 股票 ， 而 且 可 通过 扣除 员工 
工资 一 定 的 比例 来 支付 购买 者 股票 的 价款 。 与 激励 性 股票 期 权 不 同 的 是 ， 员 工 购买 计划 
更 多 地 被 公司 用 于 普通 员工 的 股权 激励 。 
3) 非法 定 股票 期 权 
非法 定 股票 期 权 ， 是 目前 在 美国 企业 中 运用 最 为 广泛 的 形式 ， 是 指 那些 不 符合 税务 
法 则 优惠 的 股票 期 权 。 公 司 采用 这 种 股票 期 权 激励 计划 ， 可 以 灵 党 地 设计 股票 期 权 方案 ， 
不 受 国内 税务 法 则 有 关 规 定 的 约束 ， 但 同时 也 失去 了 激励 竹 股 票 期 权 在 税收 上 的 优惠 
a le dn sie nln 
股票 时 ， 随 后 的 收益 将 按照 资本 利得 纳税 。 AQ 

2. 衍生 类 型 x 

1) 虚拟 股票 期 权 AR 

上 执 股 票 权 ， 公 司 授 邓 经 役 才 二 上 和 的 上 所 股票 的 如 权 ， 对 于 这 些 志 所 股票 ， 经 
营 者 没有 所 有 权 ， 但 享有 股票 价格 升值 带 来 的 收益 并 与 公司 器 通 股 一 样 享有 股票 分 红 权 。 

2) 股票 增值 权 x ” 

股票 增值 权 是 指 公司 给 予 经 营 者 这 样 一 利 ^ 经营 者 可 以 获得 规定 时 间 内 一 定数 
盘 的 股票 的 价格 上 得 带 来 的 收益 ， 但 不 拥有 这 些 股票 的 所 有 权 ， 与 虚拟 股票 期 权 相 比 ， 
它 的 不 同 之 处 在 于 不 可 以 享受 分 红 。 和- 

3) 业绩 股票 

业绩 股票 是 指 确定 一 个 合理 的 年 度 业 绩 目标 ， 如 果 激 励 对 象 经 过 卓有成效 的 努力 后 
K 现 了 股东 预定 的 年 度 业绩 目标 ， 则 赠 予 激励 对 象 一 定数 量 的 股票 。 业 绩 股票 在 一 定年 
月 以 后 才 可 以 获准 兑现 。 由 于 业绩 股票 的 赠 予 数量 事先 确定 的 ， 因 此 激励 收入 与 年 末 的 
久 价 有 较 大 联系 ， 其 激励 效果 受 资本 市 场 有 效 性 的 影响 。 

4) 股票 奖励 
在 特殊 情况 下 ， 如 公司 创建 或 公司 改变 主要 业务 时 ， 公 司 常常 会 授予 经 营 者 无 偿 的 
股票 。 股 票 奖励 通常 分 为 两 种 : 限制 性 股票 奖励 和 延迟 性 股票 奖励 。 所 谓 限制 性 股票 奖 
励 是 指 经 营 者 出 售 这 种 股票 的 权利 是 受到 限制 的 ， 只 有 符合 一 定 条 件 才 能 出 售 。 而 延迟 
竹 股票 奖励 是 限制 性 股票 奖励 的 变通 形式 。 即 经 营 者 只 有 在 限制 期 后 在 公司 工作 一 段 时 
间 才 可 以 免费 获得 一 定数 量 的 股票 。 
5) 绩效 单位 
绩效 单位 实际 上 是 一 种 承诺 ， 通 常事 先 设 定 一 个 或 数 个 绩效 指标 ， 并 规定 在 较 LF 
时 期 内 ， 如 果 经 理 人 员 能 使 这 些 绩效 指标 成 一 定 比例 增长 ， 那 么 绩效 期 满 ， 他 将 获得 一 
定数 额 的 现金 ， 业 绩 单位 根据 净 资 产 的 一 定 比例 确定 数量 ， 与 股份 的 这 些 形式 多 样 的 股 
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票 期 权 都 是 企业 在 实际 中 根据 自身 情况 加 以 创新 并 发 展 起 来 的 ， 各 种 股票 期 权 都 有 其 适 
空间 ， 在 我 国 股票 期 权 还 只 是 刚刚 起 步 ， 许 多 企业 在 条 件 尚 不 成 熟 的 情况 下 ， 了 解 
外 这 些 衍生 的 股票 期 权 形式 作为 借鉴 ， 可 以 适当 规避 相应 的 法 律 问题 ， 逐 渐 过 渡 到 值得 
相对 完善 的 时 期 。 






































11.4.3 ”股权 激励 机 制 设计 


在 具体 的 股权 激励 设计 中 ， 可 以 通过 各 个 设计 因素 的 调节 ， 来 组 合 出 不 同 效果 的 激 

励 方案 。 这 些 因素 可 以 归纳 为 6 个 方面 

1. 激励 对 象 | 

传统 的 股权 激励 对 象 一 般 以 企业 经 营 者 为 主 ， 但 是 由 于 股权 激励 的 良好 效果 ， 在 

外 股权 激励 的 范围 正在 扩大 ， 0 票 支付 董事 报酬 、 

股票 支付 基金 管理 人 的 报酬 等 。 国 es 董事 长 、 总 经 理 等 ， 一 些 企 
NS 
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业 的 员工 持 股 更 多 地 带 有 福利 色彩 。 

2. 购 股 规定 

购 股 规定 即 对 经 理 人 购买 股权 的 ;包括 购买 价格 、 期 限 、 数 量 及 是 否 人 允许 
放弃 购 股 等 。 上 市 公司 的 购 股价 wae 签约 当时 的 股票 市 场 价格 确定 ， 其 他 公司 的 
购 股价 格 则 参照 当时 股权 价值 确定 殉 股 有限 包括 即 期 和 于 其 购 股 数量 的 大 小 影响 股 
权 激 矶 的 力度 ， 一 般 根据 具体 傅 况 而 定 。 i 

3. 售 股 规定 。 

oe TT 数量 、 期 限 的 规定 。 出 
herein, 中 上 市 公司 参照 股票 的 市 场 价格 ， 其 他 公司 则 
肯 根 据 预 先 确 是 的 方法 计算 出 舍 价 格 。 为 了 使 经 理 人 更 乡 地 关心 股东 的 长 期 利益 ， 一 
般 规 定 经 理 人 在 一 定 的 期 限 后 方 可 出 售 其 持 有 股票 ， 并 对 出 售 数量 做 出 限制 。 大 部 分 公 
司 多 许 经 理 人 在 高 任 后 继续 持 有 公司 的 股权 。 国 内 企业 一 般 要 求 经 理 人 在 任期 结束 一 定 
时 间 后 ， 方 可 出 售 股权 ， 一 些 企业 则 要 求 经 理 人 分 期 出 售 。 

4. 权 利 义 务 
股权 激励 中 ， 需 要 对 经 理 人 是 否 享 有 分 红 收 益 权 、 股 票 表决 权 和 如 何 承担 股权 贬值 
风险 等 权利 义务 予以 规定 。 不 同 的 规定 对 应 的 激励 效果 是 不 同 的 
5. 股权 管理 
股权 管理 包括 管理 方式 、 股 权 获 得 原因 和 股权 激励 占 总 收入 的 比例 等 。 比 如 在 期 权 
激励 中 ， 国 外 一 般 规定 期 权 一 旦 发 出 ， 即 为 持 有 人 完全 所 有 ， 公 司 或 股东 不 会 因为 持 有 
人 的 重大 错误 、 违 法 违规 行为 而 做 出 任何 扣 罚 ， 国 内 的 一 些 地 方 规定 中 ， 则 认为 企业 经 
营 者 经 营 不 力 或 弄 虑 作假 时 ， 公 司 的 股东 大 会 或 主管 部 门 可 以 对 其 所 持 期 权 进行 扣 减 处 
罚 。 股 权 获 得 来 源 包括 经 理 人 购买 、 奖 励 获得 、 技 术 入 股 、 管 理 入 股 、 岗 位 持 股 等 方式 ， 
公司 给 予 经 理 人 的 股权 激励 一 般 是 从 经 理 人 的 薪金 收入 的 一 部 分 转化 而 来 的 。 股 权 激励 
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激励 
在 经 理 人 的 总 收入 中 所 占 的 比例 不 同 ， 其 激励 的 效果 也 不 同 。 
6. 操作 方式 
操作 方式 包括 是 否 发 生 股权 的 实际 转让 关系 、 股 票 来 源 等 。 一 些 情况 下 为 了 回避 法 











律 障碍 或 其 他 操作 上 的 原因 ， 在 股权 激励 中 ， 实 际 上 不 发 生 股权 的 实际 转让 关系 ， 一 般 
称 之 为 虚拟 股权 激励 。 在 激励 股权 的 来 源 方 面 ， 有 股票 回 购 、 增 发 新 股 、 库 存 股票 等 
具体 运用 与 证 券 法 规 和 税法 有 关 。 


11.5 “激励 压力 一 动力 机 制 


,< 
CK 
dh rgd ee 业内 部 不 实行 淘汰 制 ， 企 业 的 
nde td ， 如 果 没 有 竞争 淘汰 机 制 ， 社 会 
nn 
被 无 情 地 淘汰 ， 但 更 多 优秀 的 个 人 和 企业 会 应 运 而 生 ， 优 胜 劣 汰 的 自然 法 则 实质 上 激 大 
着 个 体 与 整个 人 类 社会 向 前 进步 。 AN AN 

压力 势 效应 是 一 种 独特 的 建 论 ,> 恋 理论 认为 入 的 疙 生 是 主体 蔓 仿 能 量 散 发 的 结 
果 ， 在 企业 管理 场 的 能 量 村 积 形 态 痢 来 自 一 种 或 几 条 压力 ， 这 些 压力 可 以 是 外 在 压力 
也 可 以 是 内 在 压力 。 由 荐 为 而 产生 的 心理 不 平衡 ， 要 是 对 主体 目标 和 现状 之 问 差 距 的 
权衡 ， 由 心理 不 平衡 产生 的 内 在 压力 ， 即 看 进 》 对抗、 消极 、 破 坏 的 动因 ， 由 内 在 压力 
而 产生 能 量 的 聚积 过后 ， 再 权衡 行为 的 利 交 得失， 然后 导致 采取 行为 。 这 就 是 形成 从 压 
力 到 行为 的 关系 链 ， 如 图 11.11 所 示 。 


11.5.1 激励 压力 机 制 


























A La La LI Le LO 
外 心 权衡 

Ee 
压 不 压 聚 利 欢 行 
力 2 力 积 得 失 为 


封闭 环 
图 11.11 压力 一 行为 关系 链 


当 一 个 人 面临 压力 时 ， 会 产生 一 定 的 动力 。 然 而 如 果 压 力 过 大 ， 那 么 压力 就 成 为 绊 
项 石 ， 甚 至 会 把 一 个 人 压 垮 。 适 度 的 压力 来 自 于 一 定 的 竞争 机 制 与 考评 机 制 。 竞 争 促使 
每 个 人 鼓 足 干劲 ， 力 争 上 游 。 有 关 研 究 表明 ， 适 度 的 竞争 能 促使 员工 精神 焕发 、 情 绪 饱 
满 ， 并 能 考验 和 锻炼 人 的 意志 。 竞 争 能 增强 人 的 智力 效能 ， 促 使 人 的 注意 力 集中 、 感 知 
觉 敏锐 准确 、 记 忆 力 状态 良好 、 想 象 力 丰 富 、 思 维 敏捷 灵活 、 操 作 能 力 提高 、 创 造 力 增 
加 。 实 验 结果 表明 ， 在 竞争 条 件 下 进行 滑雪 、 游 泳 等 训练 ， 有 82.2% 的 人 提高 了 自己 的 
原 有 水 平 。 因 此 竞争 机 制 有 助 于 充分 发 挥 与 调动 人 的 积极 性 与 创造 性 ， 有 利于 人 力 资源 












































| 375 


376 | 入 力 资源 管理 (第 3 版 ) 、 














的 有 效 开发 。 然 而 引入 竞争 机 制 后 ， 要 使 其 发 挥 效果 与 作用 ， 必 须 辅 之 以 严格 科学 的 绩 
效 考核 。 绩 效 考核 是 竞争 机 制 动 力 的 加 油 站 。 因 此 在 人 力 资 源 管理 中 建立 竞争 机 制 与 考 
核 机 制 是 必 不 可 少 的 。 




















11.5.2 ”激励 动力 机 制 


无 论 是 激励 者 的 积极 刺激 还 是 被 激励 者 的 主动 行为 ， 都 必须 借助 于 一 定 的 内 外 动 
力 。 当 我 们 分 析 并 把 握 了 被 激励 者 的 内 在 外 在 发 展 动力 时 ， 我 们 对 员工 的 激励 就 能 够 取 
事半功倍 的 效果 。 所 谓 动力 ， 是 指 所 有 引起 、 推 动 和 激励 被 开发 者 向 着 既定 目标 发 展 
因素 ， 包 括 心理 学 中 的 动机 与 欲望 在 内 。 

1. 众望 动力 原理 ,人 

德国 作家 托马斯 。 曼 在 小 说 《 布 勃 洛克 一 ee re 
发 展 的 动力 : 第 一 代 人 追求 金钱 ， 拼 命 积聚 钱财 让 的 首富 ， 第 二 代 出 身 富豪 
对 追求 金钱 不 感 兴趣 ， 转 向 追求 社会 地 位 ， 当 上 3 第 三 代 人 出 生 于 在 既 有 钱财 又 
有 社会 地 位 的 家 庭 ， 他 们 - 味 亿 精神 生活 % 第 a 
足 ， 又 开始 经 商 ， 并 与 官僚 合作 。 

上 述 有 关 布 全 洛 让 孙 几 代 从 冰 认 展 汉 力 简称 为 布 扫 洛 训 式 发展 动 术 式 。 
这 种 发 展 模式 说 明 ， 下 一 代 人 总 如 会 消 足 前 代 人 追求 天 目标 ， 而 总 是 正 是 在 原 有 的 谷 
望 得 到 满足 、 新 的 欲望 又 产生 的 运动 中 ， 才 会 不 断 生 呆 的 行为 动力 ， 推 动人 力 资源 的 
不 断 发 展 。 同 时 布 登 勃 交 式 动力 模式 也 告诉 我 们 民 如 果 欲 望 候 乏 正 确 的 引导 ， 任 赁 其 
自由 发 展 ， 那 么 很 可 能 出 现 富 不 出 三 代 、 士 不遇 三 代 的 现象 这 就 要 求 我 们 在 激励 过 程 
人 























要 们 、 














2. 情欲 动 

法 国 大 思想 家 傅 里 叶 认 为 ， 情 欲 引 力 是 先 于 思想 能 力 的 一 种 原动力 ， 虽 然 这 种 推动 
力 受 到 理性 、 义 务 、 偏 见 等 阻碍 ， 但 仍然 是 一 种 持续 而 奖 强 的 力量 。 他 认为 ， 可 以 通过 
12 种 根本 情欲 ( 刺激 ) 来 推动 人 们 追求 并 达到 3 个 目的 。 这 12 种 根本 情欲 是 ，5 种 感觉 
情欲 ( 味觉、 触觉、 视觉 、 听 觉 与 嗅觉 )，4 种 依恋 情欲 ( 友爱 ， 即 对 朋友 的 依恋 ， 雄心 
即 对 自我 的 依恋 ;爱情 ， 即 对 爱人 的 依恋 ; 父子 情 ， 即 对 亲情 的 依恋 )，3 种 起 杠杆 作用 的 
情欲 ( 计谋 情欲 、 轻 浮 情 欲 与 组 合 情 欲 )。3 个 目的 分 别 是 : 追求 奢侈 、 满 足 5 种 感觉 与 追 
求情 欲 。“ 奢 侈 ”是 指 一 切 感性 的 愉快 ， 包 括 “ 内 部 的 奢侈 ”与 “外 部 的 奢侈 "。“ 内 部 的 
奢侈 ” 指 身体 强健 以 及 感觉 精细 灵敏 ,“ 外 部 的 奢侈 ” 指 货币 财富 。 追 求情 欲 是 指 追求 情 
欲 、 性 格 、 本 能 结构 的 平衡 。 情 欲 是 人 的 本 性 ， 它 包括 物质 情欲 、 依 恋情 欲 和 高 尚 情欲 。 
物质 情欲 要 求 劳动 成 果 必 须 按 资本 、 劳 动 与 才能 的 比例 进行 分 配 ;依恋 情欲 要 求 劳动 者 的 
组 合 要 进行 自由 组 合 、 双 向 选择 ; 高 尚 情欲 要 求 对 劳动 过 程 要 进行 精神 鼓励 与 理想 引导 。 

情欲 动力 论 告诉 我 们 ， 进 行 激励 时 ， 要 注意 人 的 自然 性 与 社会 性 ， 贯 彻 按 劳 分 配 原 
则 ， 开 展 优化 组 合 、 自 由 选择 ， 实 行 有 序 与 合理 的 劳动 力 流动 ， 改 善 流动 条 件 ， 丰 富 与 
扩大 流动 内 容 与 形式 。 
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3. 生存 动力 原理 
罗 恩 * 哈 伯 德 认为 ， 人 作为 一 种 生命 形态 ， 在 其 所 有 行为 和 目的 实现 背后 的 动 
力 ， 都 是 由 “生存 ”两 字 支 配 着 。 生 存 动力 包括 为 自身 利益 的 文化 扩展 以 及 姓氏 的 不 朽 
的 追求 ， 为 子女 利益 的 文化 扩展 以 及 未 来 生活 保障 的 追求 ， 为 周围 群体 最 佳 生存 的 强烈 
追求 ， 为 整个 人 类 最 佳 生存 的 强烈 追求 。 这 种 动力 由 追求 自我 生存 至 家 庭 集 体 的 生存 与 
发 展 而 产生 ， 对 工作 责任 感 的 开发 具有 激励 作用 。 因 此 ， 当 被 开发 者 面临 各 种 困难 的 时 
候 ， 我 们 可 以 运用 生存 动力 原理 唤起 工作 责任 感 ， 以 达到 激励 的 作 
4. 自主 动力 原理 
当 一 个 人 在 自主 意识 的 状态 下 工作 时 ， 将 会 释放 出 最 大 的 潜能 。 在 奴隶 社会 ， 奴 隶 
被 当做 “会 说 话 的 牲口 ”不 得 不 在 皮 鞭 下 出 卖 苦力 ， 连 人 身 自 避 没有 。 资 本 生 义 社 
会 ， 劳 动 者 虽然 有 了 人 身 自由 ， 但 却 是 一 无 所 有 ， es Tt 
力 出 卖 给 ee eed ts 事 劳动 。 因 此 ， 这 是 一 种 
被 迫 的 异化 劳动 ， 没 有 内 在 的 自主 动力 。 了 生产 资料 的 主人 ， 对 生产 资 
Mm, RT a 己 的 劳动 力 时 ， 自 主 地 进行 劳动 
才 有 可 能 只 有 当 劳动 者 成 了 劳动 成 果 支 配 前 主 ， 可 以 自由 自主 支配 应 有 的 劳动 成 果 





































































































时 ， 劳 动 者 才 会 产生 一 we 
a et phate 因此 








人 力 资 源 开发 必须 让 员工 自 下 自由 ， 责 权利 一 条 化 > 先 让 他 们 具有 主人 全 地 位 ， 
形成 主人 侈 意识 ， 承 担 主人 移 蛋 任 ， 享 有 主人 翁 权 利 人 最 后 他 们 必然 会 产生 主人 人 的 生 
为 ， 最 大 限度 地 发 拓 出 自 忆 的 潜力 。 > 

5， 目标 动力 原理 一 > 

下 


人 在 进行 任何 活动 之 前 ， 早已 在 头脑 虽 形 成 了 活动 所 要 产生 的 结果 ， 并 且 会 努力 使 
自己 的 行为 服从 这 样 的 目标 。 因 此 人 与 动物 最 本 质 的 区 别 是 人 具有 意识 性 与 目标 性 。 伟 
大 的 妆 力 只 为 伟大 的 目的 而 产生 ， 强 大 的 发 展 动 力 源 于 明确 的 奋斗 目标 。 当 代 许 多 管理 
学 研究 者 都 对 目标 动力 原理 做 过 精 尽 论述 。 美 国 心理 学 家 伏 隆 (VH.Vroom) 在 1964 年 出 
版 的 《工作 和 激励 》 一 书 中 指出 ， 动 力 ， 即 推动 人 进行 活动 的 力量 ， 是 由 活动 结果 所 能 
取得 的 效果 价值 大 小 及 其 可 能 性 共同 决定 的 ， 即 F=V。E。 其 中 下 表示 动力 大 小 ,VV 表示 
效果 价值 的 大 小 ，E 表示 取得 所 期 望 的 效果 可 能 性 的 大 小 。 洛 克 认 为 ， 个 人 的 行为 动力 
首先 来 自 于 目标 难度 的 适当 性 与 明确 性 ， 当 个 人 明确 目标 要 求 及 其 效果 价值 ， 并 认为 经 
过 自己 的 努力 目标 能 够 达到 之 后 ， 就 会 产生 接受 目标 的 意愿 ， 树 立 实 现 目 标的 责任 心 并 
形成 指向 目标 的 努力 行为 ， 其 次 ， 个 人 的 行为 动力 形成 后 ， 受 制 于 组 织 支持 、 个 人 的 能 
力 及 其 品 性 的 维护 。 当 个 人 的 行为 受到 组 织 与 领导 的 大 力 支 持 ， 得 到 自己 能 力 与 品 性 的 
有 力 帮助 ， 那 么 ， 开 始 形成 的 行为 动力 就 会 得 到 保持 与 发 挥 ， 否 则 就 会 受阻 减弱 ;最 后 ， 
个 人 的 行为 动力 受制 于 行为 结束 后 所 取得 的 绩效 及 其 对 报酬 的 满足 感 ， 当 行为 活动 结束 后 
绩效 明显 并 对 所 受到 的 报酬 满意 ， 那 么 个 人 的 行为 动力 就 会 进一步 增强 ， 否 则 就 会 减弱 。 

研究 表明 ， 人 们 的 生活 态度 10% 取决 于 外 部 力量 ，90% 取决 于 人 们 自己 的 理想 。 目 
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标 动 力 原理 告诉 我 们 ， 当 我 们 把 时 间 与 精力 集中 于 一 个 特定 方向 时 ， 就 能 成 功 地 达到 
目标 。 为 了 取得 最 大 可 能 的 成 功 ， 我 们 应 该 科学 地 设 定 组 织 的 目标 ， 使 组 织 的 效益 目标 





与 员工 的 利益 目标 结合 在 一 起 ， 并 表述 为 集中 的 、 
然后 把 总 目标 逐步 分 解 ， 形 成 一 系列 由 整体 目标 (Over-Allobjective)、 
小 组 目标 (Group Obective)、 
个 人 工作 目标 (Individual Objective) 组 成 的 目标 网 络 体系 。 


目标 。 
(Departmental Objective)、 





成 了 相应 的 责任 网 络 体系 与 工作 动力 体系 。 
6. 群体 动力 原理 


德国 心理 学 家 柯 特 。 卢 


是 援引 场 论 与 数学 中 的 向 量 概念 来 说 明 群 体 中 各 成 员 之 间 的 各 种 动力 作 





互 影响 的 关系 ， 说 明 
环境 中 各 种 有 关 影 响 


群体 中 
相互 作 


的 个 人 行为 现象 。 
日 的 结 

















内 各 个 体 的 动力 方向 
其 效果 较 佳 ， 即 1+1>2， 因 部 分 之 间 的 最 
行 驴子 结 队 拉 重 竞赛 时 发 现 ， 第 一 队 驴 





果 ， 即 B=f(P， 上 
度 ，P 是 个 人 的 内 部 特征 与 动力 ， 而 E 表 示 个 体 所 
与 强度 既 非 完全 一 下 本 过 人 


明确 的 与 便于 员工 理解 与 记忆 的 总 
部 门 目标 
基层 单位 目标 (Unit Objective) 与 
目标 网 络 体系 建立 后 ， 也 就 形 


因 区 . Lewin) 提出 了 群体 动力 理论 。 卢 因 的 “群体 动力 论 ”， 

















相互 依存 、 相 
他 认为 ， pg 为 动力 是 个 体 与 群体 
RD 表示 个 人 行为 的 方向 与 强 

的 环境 影响 与 强度 。 当 群体 
， 而 是 遵循 平行 四 边 形 的 法 则 时 ， 
组 合 结果 超越 了 总 和 。 人 们 在 美国 芝加哥 进 
ey 第 二 队 能 拉 8 000 磅 ， 当 把 两 队 





总 和 17000 磅 。 





驴子 适当 组 合 在 一 起 ， hoon ee 
体 动力 原理 告诉 我 们 ， 两 个 以 上 的 员 江 协 同 活动 时 ， 其 

力 的 总 和 ， 而 且 在 Ne -前 此 我 们 要 注意 团 
AF 
WAT 














11.5.3 “激励 座 力 一 动力 机 制 设计 


压力 是 动力 之 源 ， 





员工 行为 的 动力 ， 并 保证 员工 行为 指向 管理 场 的 运转 方向 ， 这 就 是 压力 - 





力 -动力 机 制 的 设计 可 以 从 以 下 3 个 方面 考虑 。 
1. 工作 压力 势 








会 超越 各 人 单独 活动 时 动 
队 开发 ， 注 意 把 个 
队 中 时 ， 其 动力 强 


管理 者 可 以 创造 各 种 压力 诱因 ， 形 成 足够 的 压力 势 ， 进 而 成 为 


动力 机 制 。 压 





使 员工 不 间断 、 不 停顿 地 进行 实践 活动 ， 造 成 竞争 的 态势 ， 让 其 在 实践 中 不 断 形 成 


新 的 临界 行为 梯度 ， 感 受到 一 种 工作 和 事业 的 紧迫 感 和 成 就 欲望 。 





内 部 晋升 
下 调 、 
也 是 每 个 公司 


升迁 、 





指 员工 在 同 
道 ， 旨 在 帮 


与 淘汰 制度 设计 是 了 
平 级 轮 岗 、 撤 职 等 。 








[ 作 压 力 势 设计 的 基础 。 广 义 的 
晋升 是 员工 个 人 职业 生涯 目标 得 以 实现 的 有 力 保障 ， 
留 人 留心 的 有 效 措施 。 
一 个 管理 层次 或 同一 个 技术 、 技 能 等 级 上 不 同 岗位 或 不 





晋升 通道 设计 包含 横向 通道 和 


晋升 ， 包括 员工 职位 的 


1 纵向 通道 ， 模 向 通道 
同 工 种 之 间 的 变动 通 


轨 员 工 准确 确定 生涯 锚 ， 扩 大 视野 ， 培 养 综合 能 力 ; 纵 





向 通道 是 对 


理 等 级 、 技 术 等 级 或 薪酬 等 级 上 下 变动 升降 次 序 的 设计 。 当 前 专业 技术 深度 发 


管理 纵向 发 





展 的 双重 职业 晋升 通道 体系 为 多 数 企 业 所 采用 。 








晋升 作 


为 一 种 重要 





员工 在 管 
展 、 行 政 
的 弹性 激 
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励 因素 ， 必 须 保证 其 通道 的 双向 畅通 ， 才 能 发 挥 其 持久 的 激励 作用 。 

有 晋升 就 有 淘汰 ， 在 激励 压力 - 动力 机 制 设计 中 ， 要 求 将 晋升 与 淘汰 制度 联系 起 来 
考虑 。 通 过 建立 淘汰 制度 ， 使 员工 不 敢 松懈 ， 有 一 种 紧迫 感 ， 同 时 有 利于 促进 内 部 合理 
竞争 氛围 的 形成 。 晋 升 与 淘汰 规划 的 以 下 几 个 主要 指标 。 

(1) 通道 容量 ， 每 一 可 晋升 层级 的 职务 规模 。 

(2) 竞争 压力 系数 :竞争 压力 系数 是 相 邻 层级 中 下 一 级 职位 数 与 上 一 级 职位 数 之 比 ， 
公式 表示 为 : 竞争 压力 系数 = 下 一 级 职位 数 /上 一 级 职位 数 。 竞 争 压 力 系数 反映 了 相 
邻 层级 的 职位 竞争 压力 程度 ， 系 数 越 大 ， 竞 争 压力 越 强 ， 但 系数 不 宜 太 大 ， 否 则 竞争 压 
力 过 大 ， 也 不 宜 太 小 ， 理 则 压力 不 足 。 

(3) 流动 率 ， 流 动 率 包括 横向 流动 率 和 纵向 流动 率 ， 横 向 流动 率 指 同一 层级 之 问 职位 发 
生变 动 时 ， 职 位 的 变动 数量 与 该 层级 职位 数 之 比 ， 纵 向 流动 率 指 相 邻 层级 职位 发 生变 动 时 ， 
位 的 变动 数量 与 上 一 层级 或 下 一 层级 职位 数 之 比 。 流 动 率 居中 职位 阁 逢 通道 的 普 升 状况 。 

(4) 职位 道 沽 率 ， 职 位 递 沽 率 即 相 邻 导 级 职位 数 的 绝对 关 与 下 一 级 职位 数 之 比 ， 用 公 
式 表示 为 ， 职 位 递减 率 =( 下 一 级 职位 数 - 上 一 级 职位 数 )/ 下 一 级 职位 数 。 职位 道 沽 率 反 
也 了 企业 组 织 结构 丰 同 导 级 职务 规模 的 收 过 各 用、 要 据 职位 关 可 以 舍 算 不 同 层级 
位 的 递减 力度 。 C4 

2. 荣 蕉 压力 扫 XS 国 

把 荣誉 视 为 一 种 压力 诱因 ， 这 产生 更 大 更 稳定 的 荣誉 感 ， 进 而 产生 内 部 压 
力 ， 主 动 提出 高 目标 ， 出 现 向 下行 为。 荣誉 作为 奈 为 诱因 ， 必 须 有 实 实在 在 的 基础 ， 获 
得 荣誉 的 个 人 和 群体 必须 有 众所周知 的 贡献 和 相当 的 知名 度 。 在 此 基础 上 产生 的 员工 
夫 感 才 真 正 会 产生 积极 的 心理 不 下 奋 中 光 和 为 。 

入 pe 2 

以 批评 、 钨 罚 成 为 外 在 的 压力 诱因 ， 通 过 管理 者 明确 指出 员工 现实 表现 的 负 向 行为 
( 即 实际 行为 低 于 期 望 水 平 )， 合 员工 心理 产生 不 平衡 ， 从 而 产生 积极 的 上 进 求 胜 的 内 在 
压力 ， 形 成 能 量 聚 积 ， 使 负 向 行为 消失 ， 产 生 正 向 行为。 


@ 案例 
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表 11-1 某 公司 管 理 线 晋升 淘汰 压力 设 定 表 














管理 线 刚 性 吾 升 压力 设 定 表 
通道 | 。 刚性 压力 | 纵向 
区 人 容量 | ( 职位 空缺 名 额 /年 ) | 流动 率 ee 
部 门 经 理 13 3 24% 
升迁 、 降 职 、 撤 职 、 解 聘 、 艾 
一- 
部 门 主管 及 部 门 经 更 助 理 层 | 35 9 Se 
部 门 主管 直接 下 级 
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( 续 ) 


说 明 : 
@ 纵向 流动 率 = 刚性 压力 所 导致 的 本 层 级 职位 空缺 数 / 该 层级 职位 通道 容量 

@ 部 门 主管 直接 下 级 层级 的 通道 容量 根据 公司 部 门 主管 及 部 门 经 理 助理 层 竞 争 压力 系数 计算 而 来 

我 们 确定 的 合理 的 竞争 压力 系数 为 5 

图 部 门 经 理 层级 每 年 应 保证 24% 的 纵向 流动 率 即 3 个 职位 的 空缺， 职位 空缺 的 形成 方式 包括 该 层级 
部 门 经 理 的 升迁 、 降 职 、 撤 职 、 解 聘 、 辞 职 、 退 休 、 脱 岗 学 习 及 其 他 方式 ( 如 因 部 门 经 理 意外 变故 
而 留 下 的 空缺 等 ); 

@ 部 门 主管 层级 每 年 应 保证 26% 的 纵向 流动 率 即 9 个 职位 的 空缺 ， 职 位 空缺 的 形成 方式 包括 该 层级 
部 门 主管 的 升迁 、 降 职 、 撤 职 、 解 聘 、 辞 职 、 退 休 、 脱 岗 学 习 及 其 他 方式 ( 如 因 部 门 主管 意外 变故 
而 留 下 的 空缺 等 )。 _ 


表 11-2 rt 


























行政 管理 职位 通道 容量 | 竞争 压力 | 流动 率 
晋升 淘汰 层级 (职位 数 ) ee 二 霹 
总 经 理 1 NAGQ4 75% 

副 总 经 理 4 > 

部 门 经 理 中, 2 yo 哎 

ee a 询 4.5 7 
部 门 经 理 助理 层 。 一 | 一 |; 

部 门 主 管 “< SS 0 pa 

直 [ 准 

















从 上 表 中 看 出 ， 公司 目前 中 层 以 上 管理 人 员 约 245 人 ， 约 占 员工 总 数 19%。 管 理 职务 结构 呈 金 
字 塔 型 。 各 层级 职位 数 快速 递 成 ， 且 不 同 层级 管理 人 员 面 临 不 同 的 竞争 压力 ， 其 中 副 总 经 理 面临 的 
竞争 压力 最 大 ， 其 他 依次 为 部 门 主管 、 总 经 理 、 部 门 经 理 。 但 这 种 竞争 压力 未 能 真正 转化 为 其 工作 
动力 ， 据 调研 ， 公 司 横向 流动 率 和 纵向 流动 率 均 偏 小 ， 由 此 也 导致 职务 晋升 激励 机 制 带 给 员工 的 压 
力 和 动力 不 足 ， 从 而 没有 产生 良好 的 激励 效果 。 

(资料 来 源 : 根据 颜 爱民 主持 的 项 目 研究 报告 整理 所 得 ) 


本 章 小 结 





激励 的 过 程 由 三 个 环节 构成 : 其 起 点 是 以 需要 为 基础 的 激励 动力 ， 它 驱使 人 付出 相应 的 努力 ; 
中 间 的 环节 是 这 种 努力 所 产生 的 一 定 绩效 ; 作为 过 程 终点 的 最 后 环节 便 是 奖 一 ， 是 激励 所 指向 的 
目标 ， 也 是 可 以 满足 其 需要 的 资源 。 本 章 介绍 了 激励 的 几 种 基本 理论 : 内 容 型 激励 、 过 程 型 激励 、 
行为 改造 型 激励 、 综 合 激励 等 基本 的 激励 理论 ， 并 提供 了 激励 体系 的 框架 和 设计 方法 。 股 权 激 励 
是 一 种 重要 的 长 效 激励 机 制 ， 本 章 介绍 了 股权 激励 的 基本 内 容 和 设计 方法 ， 并 提供 了 操作 性 案例 。 
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关键 术语 


激励 Motivating 

内 容 型 激励 理论 Content Theories 

需要 层次 理论 Hierarchy of Needs Theory 

ERG 理论 Existence-relatedness-growth Theory 
双 因 素 理 论 Two-factor Theory 

成 就 需要 理论 Achievement Theory 

过 程 型 激励 理论 Process Theories 

期 望 理论 Expectancy Theory | 
公平 理论 Equity Theory ; 人 险 
目标 设置 理论 Goal-setting Theory NAN 

行为 改造 型 理论 Behavior Modifi eh 
强化 理论 optnais 


\S \ 题 
1 描述 激励 的 过 程 和 机 制 。 1 入 2 
2. 分 析 企业 高 层 管理 者 的 激励 特征 ， 讨 论 股 权 激励 的 利 站 xX 

3. 为 什么 医 酬 收入 对 民 备 的 行为 影响 极 大 ? 它 是 否 违 准 了 戏 因素 理论 ? 
4. 评 这 用 种 激动 为 原 ， 结合 实际 谈 谈 向 尼 的 认识 。 

5. We 的 相关 原理 分 析 如 何 寻 现 代 员工 进行 激励 





> 娄 例 应 用 分 析 
案例 一 ” 湘 银 集团 核心 团队 股权 激励 和 员工 风险 防范 基金 方案 设计 


背景 介绍 : 

湖南 湘 银 投 资 集团 下 辖 株洲 湘 银 房地产 开发 有 限 公司 、 湘 银 物业 管理 有 限 公司 、 湘 银 园林 绿 
化 工程 有 限 公 司 、 湘 银 投资 置业 有 限 公司 、 株 洲 博 翰 商 业经 营 管理 有 限 公司 等 五 家 子 公司 ， 现 

总 资产 3.71 亿 元 ， 职 工 600 余人 。 

为 了 保留 、 激 励 和 吸引 核心 人 才 ， 通 过 认购 投资 公司 股权 这 一 途径 ， 使 核心 团队 成 员 个 人 
目标 与 公司 的 长 远 发 展 目 标 融 合 一 体 ， 化 解 内 部 目标 冲突 和 矛盾 ， 提 高 团队 整体 协作 竞争 能 力 
通过 组 织 与 个 人 共同 发 展 、 共 同 成 长 ， 实 现 公 司 发 展 战略 目标 。 并 且 为 了 解决 核心 团队 成 员 及 
优秀 员工 的 风险 防范 机 制 问 题 ， 降 低 职业 风险 ， 提 高 安全 感 ; 为 核心 团队 成 员 及 优秀 员工 及 直 
属 亲 属 发 生 重 大 疾病 、 意 外 伤害 等 天 灾 人 祺 事件 提供 资助 。 湘 银 集 团 特 委 托 Y 教授 及 其 工作 团 
队 为 其 设计 了 核心 团队 股权 激励 和 员工 风险 防范 基金 方案 。 以 下 是 Y 教授 提交 给 企业 的 咨询 报 
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告 的 主体 内 容 ( 已 经 编者 改动 ): 

第 一 部 分 核心 团队 股权 激励 方案 设计 

1. 激励 模式 

投资 公司 在 一 定 的 时 期 内 、 有 条 件 的 投了 受权 人 享有 购买 投资 公司 股权 的 权利 ， 并 赠送 受权 
人 一 定 的 股权 购买 资金 。 

2. 组 织 管理 

(1) 由 集团 公司 董事 会 领导 股权 激励 方案 的 制定 与 实施 。 

(2) 股权 激励 方案 的 设计 与 实施 的 具体 工作 由 集团 公司 人 力 资源 部 、 经 营 管理 部 、 财 务 管理 
部 及 审计 部 等 部 门 负 责 。 

3. 股权 激励 方案 内 容 ! 

1) 受权 人 的 资格 Li 

(D) 受权 人 范围。 < 

与 全 团 公司 及 所 属 公司 签订 劳动 合同 之 日 起 ， 至 投资 光 年 度 授予 个 人 购 股权 日 止 ， 在 集团 
公司 及 所 属 公司 工作 一 年 以 上 ( 含 一 年 ) 和 年 度 个 大举 核 在 C 等 以 上 ( 含 C 等 )， 并 经 集团 公司 
得 事 会 讨论 通过 的 以 下 人 员 : QD 集团 公司 总 裁 (8 级) ;加 集团 公司 副 总 裁 、 财 务 总 监 、 总 我 助 
理 (7 级 ); 加 入 团 公 司 分 ( 子 ) 公司 总 经 再 (@ 级 ); @ 集团 公司 职能 部 门 经 理 级 管理 人 员 (6 级 ); 
加 集团 公司 及 分 ( 子 ) 公司 其 他 6 级 以 上 《次 6 级 ) 管理 人 员 :-@@ 核心 专业 人 才 。 

(2) 有 关 资 格 界定 说 明 :OD 次 权 人 入 年 度 才 术 在 C 等 认 者 取消 本 年度 的 股权 购买 和 格 
@ 受权 人 出 现 违反 公司 规章 制度 损害 公司 利益 情况 的 取消 受权 人 资格 ; @ 具备 受权 人 资格 由 
总 开办 公会 认定 ， 报 集团 合营 事 全 批准，@ 局 业 才 资 格 由 总 裁 办 公会 认定 ， 报 集团 公 
司 董事 会 批准 。 《人 一 RS 之 

2) 股权 购买 冯 的 投了 P 

(1) 股权 购买 权 实施 授予 日 为 投资 公司 成 立 之 日 ， 自 第 一 次 股权 购买 权 授予 之 日 起 满 六 个 年 度 
后 为 股权 授予 权 终止 日 ， 至 此 ， 已 授予 的 股权 购买 权 仍 然 有 效 ， 直 至 行 权 完毕 或 受权 人 放弃 行 权 。 

(2) 股权 授予 采取 逐步 实施 的 办 法 ， 全 体 受 权 人 购买 股权 总 额度 不 得 超过 投资 公司 股权 的 
60%, 

(3) 个 人 购买 的 股权 总 额 分 三 年 等 额 欣 子 ， 其 股权 总 额度 最 高 不 得 超过 投资 公司 股权 的 6%。 
加 个 人 购买 力 原因 或 接 本 制度 有 关 条 款 取消 当年 股权 购买 权 资 格 ， 在 三 年 之 中 未 完成 购买 份额 
者 ， 可 给 顺延 一 年 的 一 次 机 会 。 

(4) 集团 公司 董事 会 根据 不 同 岗位 确定 个 人 股权 购买 总 额度 标准 ， 董 事 长 对 受权 人 实际 购买 
总 额度 具有 一 定 的 调控 权 。 

(5) 股权 购买 总 额 中 需 留 存 部 分 份额 ， 由 董事 长 根据 具体 情况 授予 引进 的 特殊 人 才 或 公司 中 有 重大 
贡献 者 。 

(6) 受权 人 所 购买 的 股权 不 得 自行 转让 与 赠送 。 

3) 本 方案 所 需 的 股权 来 源 

(1) 投资 公司 成 立时 的 股权 。 
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(2) 经 投资 公司 回 购 的 股权 。 

(3) 投资 公司 增资 扩 股 时 增加 的 股权 。 

(4) 集团 公司 所 持 有 的 投资 公司 股权 。 

4) 购买 股权 激励 基金 

(D 由 股东 或 集团 公司 等 集资 金 200 万 作为 启动 资金 。 

(2) 每 年 按 集团 公司 净利 润 的 5% 计 提 激励 基金 。 

(3) 集团 公司 净利 润 目标 完成 率 低 于 60% 时 ， 不 计 提 党 励 基金 。 

(4) 激励 基金 建立 专用 账户 ， 专 款 专用 ， 由 董事 会 负责 管理 ， 经 批准 可 进行 稳健 的 投资 理财 
( 如 购买 债券 等 )。 

5) 股权 购买 ! 

(1) 受权 人 须 首先 用 现金 出 资 ( 含 所 分 红 资 金 ) 购买 。 KS 

(根据 受权 人 出 次 数额 ， 公 司 按 1 : 2 的 比率 从 党 大 eh 

ect CA 

g) 行 权 

人 人 人 bj 生机 玫 额 、 行 权时 间 等 具体 内 容 。 

(2) 行 权时 间 约 定 为 自行 权 起 始 之 日 起 30 个 作 日 以 内 ( 含 30 个 工作 日 )， 受权 人 可 以 选择 
在 行 权时 间 内 的 某 一 时 刻 全 部 或 部 分 行 权 \ ` 尖 过 行 权时 间 ， 视 锦 自动 开行 权 权利， 

(8) 当 激励 基金 少 于 需 赠送 的 股权 购买 闫 并 全 导 玫 受权 人 关 能 全 行 权时 ， 由 集团 公司 负 
南 筹 措 资金 予以 解决 。 如 属 测 述 第 五 项 第 三 吉 的 质 避 6 其 各 次 全 不 名 行 权 所 寿 时 ， 受 权 人 
本 行 权 部 分 可 保留 至 下 一 年 度 行 权 ， 该 部 分 行 权 权 利 不 受 一 年 度 考核 等 级 的 限制 。 

(4) 受权 人 在 行 权时 需 首 先 向 本 公司 发 出 清 面 光 行 权 通知 书 》 明示 其 将 行 权 的 股权 数 月 。 

6) 受权 人 人 闪 权时 | 以 上 一 年 度 投资 公司 每 份 股权 的 账面 价值 作为 行 权 价格 。 该 账面 价值 由 
公司 过 半数 股东 表决 选 定 的 独立 审计 机 构 评估 确定 。 

7) 受权 人 职位 变动 时 的 股权 处 理 

受权 人 职位 变动 时 ， 已 行 权 的 股权 仍然 有 效 ， 未 行 权 的 股权 购买 份额 按 新 岗位 ( 以 行 权时 沿 
位 为 准 ) 做 相应 调整 或 取消 其 资格 。 

8) 服务 期 限 限制 

(D 受权 人 自首 次 受权 之 日 起 ， 工 作 不 满 五 年 离开 公司 ， 赠 送 资金 所 购 股 权 及 其 分 红 由 集团 公 
司 收回 。 

(2) 受权 人 自首 次 受权 之 日 起 ， 工 作 满 五 年 以 上 ( 含 五 年 ) 八 年 以 下 ， 离 开 公 司 ， 赠 送 资金 
所 购 股 权 由 集团 公司 收回 ， 分 红 及 分 红 所 购 股权 不 再 收回 。 

(3) 受权 人 自首 次 受权 之 日 起 ， 工 作 满 八 年 以 上 ( 含 八 年 )， 离 开 公司 ， 赠 送 资金 所 购 股权 及 
分 红 均 归 受 权 人 所 有 。 

(4) 受权 人 自首 次 受权 之 日 起 八 年 内 ， 在 受权 人 不 违反 公司 禁止 性 条 款 的 前 提 下 ， 除 受权 
人 个 人 意愿 外 ， 集 团 公司 及 所 属 公司 不 得 与 受权 人 解除 劳动 关系 ， 但 可 根据 需要 调整 其 工作 
岗位 。 
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9) 劳动 关系 终止 时 的 股权 处 理 

当 受 权 人 与 集团 公司 及 所 属 公司 的 劳动 关系 终止 时 : 

(1) 尚未 行 权 的 股权 购买 权利 将 全 部 失效 。 

(2) 集团 公司 或 投资 公司 有 权 回 购 劳动 关系 终止 人 持 有 的 投资 公司 股权 ， 回 购 价格 按 上 一 年 
度 投资 公司 股权 的 账面 价值 计算 。 

(3) 受权 人 自首 次 行 权 之 日 起 连续 在 集团 公司 及 所 属 公司 工作 八 年 以 上 者 ( 含 八 年 )， 集 团 公 
司 或 投资 公司 不 得 强制 性 回 购 其 所 持 股权 ， 但 受权 人 需 自 解除 劳动 合同 满 二 年 后 才 可 自行 处 置 
其 股权 。 在 持 股 人 有 意愿 的 情况 下 ， 公 司 有 义务 按 上 一 年 度 投资 公司 股权 的 账面 价值 回 购 其 所 
持 股权 。 

10) 资本 结构 调整 时 的 股权 处 理 

当 投 资 公司 发 生 吸收 莱 并 、 rR 
客观 情况 相应 修改 本 方案 内 容 ， 傈 障 受 权 人 权益 不 要 报关 。 \ 

11) 违规 时 的 股权 处 理 > 

SA AAA as NRO 按 以 下 方 
式 处 理 ; 

(1) 取消 受权 人 未 行 权 的 股权 购买 权 必 Xo KY 

ee 


公司 回 购 。 
Wx 
(ea aaa nnn. 集团 
公司 有 权 采 取 法 律 措施 无 全 收回 
1) 股权 购买 协议 上 光斑 > 


(1) 投资 公司 部 与 必 权 人 签订 股权 购买 协议 书 。 

(2) 协议 书 中 必须 包括 以 下 内 容 : @ 术语 界定 : @ 股权 购买 授予 额度 及 时 间 ; @ 行 权 价格 
规定 ; @ 行 权时 间 ; @ 行 权 时 的 激励 资金 赠送 比率 ，@ 员工 劳动 合同 终止 及 岗位 异动 的 处 理 ; 
@O 由 于 法 定 原因 导致 股权 所 有 权 转 移 时 的 处 理 ; @ 违反 公司 规章 制度 ， 损 害 公司 利益 情况 的 处 理 。 

13) 其 他 

(1) 集团 公司 董事 会 有 权 根 据 本 方案 确定 受权 人 名 单 、 投 予 时 间 、 授 予 领 度 等 。 

(2) 集团 公司 董事 会 对 本 方案 及 相关 协议 书 拥有 推断 权 和 解释 权 ， 并 有 权 根 据 本 方案 对 相关 
协议 书 进行 修改 、 更 正和 补充 。 

(3) 本 方案 的 所 有 内 容 、 条 款 被 视 为 符合 公司 法 及 税法 的 规定 。 如 有 抵触 部 分 ， 应 视 作 按 相 
关 法 律 规定 已 做 出 修正 。 

(4) 本 方案 由 集团 公司 股东 大 会 投票 通过 。 

4. 计划 实施 的 保障 措施 

(1) 集团 公司 2007 年 3 月 成 立 投资 公司 ， 注 册 资 本 为 人 民 币 3 000 万 元 。 

(2) 经 投资 公司 股东 会 或 董事 会 同意 ， 投 资 公司 有 权 参 与 集团 公司 及 所 属 子 公司 的 投资 ， 但 
不 得 单独 对 外 投资 。 
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(3) 投资 公司 参与 集团 公司 及 所 属 子 公司 的 投资 ， 每 次 或 每 个 项 目 不 得 超过 投资 公司 净 资 产 
的 30%。 

(4) 投资 公司 注册 后 ， 即 可 对 项 目 公司 投资 。 

第 二 部 分 湘 银 集团 员工 风险 防范 基金 方案 

第 一 条 风险 防范 基金 是 指 集团 公司 从 年 度 净 利润 中 提取 一 部 分 资金 ， 有 条 件 的 授予 有 关 员 
工 在 规避 风险 或 过 到 意外 事件 享受 全 团 公司 资金 资助 的 权利 。 

第 二 条 风险 防范 基金 激励 对 象 

在 集团 公司 及 所 属 公司 工作 三 年 以 上 ( 含 三 年 ) 的 所 有 正式 员工 。 

第 三 条 风险 防范 基金 筹集 

(一 ) 由 股东 或 集团 公司 筹集 资金 100 万 元 作为 启动 资金 。 ;六 

(二 ) 每 年 按 集 团 公司 净利 润 的 5%9 计 提 激励 基金 。 7A 除 

(三 ) 集 团 公 司 净利 润 目标 完成 率 低 于 60% 时 ， 不 计 提 奉 六 全 。 

第 四 条 风险 基金 授予 领 度 

(一 ) 集 团 公司 总 裁 (8 级 ): 在 十 个 年 度 内 ， 每 年 烷 10 方 元 的 标准 存 入 企业 内 部 个 人 账户 

( 二) 集团 公司 副 总 并 级 (7 级 ) 在 十 个 年 度 光 < 基 生 按 8 万 元 的 标准 在 入 全 业内 部 个 人 帐户, 

(三 ) 集团 公司 分 ( 子 ) 公 司 总 经 理 .、 业 国 职能 部 门 经 理 级 (6 级 )， 在 十 个 年度 内 大 年 术 6 
万 元 的 标准 存 入 企业 内 部 个 人 账户 .、、、 ey 

(四 ) 集团 公司 分 ( 子 ) A a. 入 团 职 能 部 站 天 织 理 级 (5 级 ) 及 其 他 5 级 管理 人 
中 :在 十 个 年 度 肉 ， 每 和 按 3 轧 的 标准 果 计 可 使 用 额度 

( 五) 集团 公 司 及 所 属 公司 其 他 员工 ， 在 十 个 年 度 内 每 告 按 1 万 元 的 标准 累计 可 使 用 领 度 ， 

(六 ) 获得 特别 策 蕉 奖 (董事 会 批准 ) 的 员 开 : 自 高 奖 颁 布 后 按 下 列 方式 处 理 : 


(1 5 级 出 袜 。 滩 三 个 年 度 内 ， 分 别 接 12 方 元 、12 万 元 和 16 万 元 的 标准 友信 全 业内 部 个 人 
账户 。 

(2) 3 一 4 级 员工 : 在 三 个 年 度 内 ， 分 别 按 8 万 元 、8 万 元 和 8 万 元 的 标准 存 入 企业 内 部 个 
人 账户 。 

(3) 1 一 2 级 员工 : 在 三 个 年 度 内 ， 分 别 按 5 万 元 、5 万 元 和 5 万 元 的 标准 存 入 企业 内 部 个 
人 账户 。 

(4) 自 嘉 奖 颁布 之 日 起 ， 根 据 岗 位 所 在 级 别 按 上 述 条 款 执行 。 

(七 ) 集 团 公司 高 层 管理 人 员 (6、7、8 级 )， 获 特别 荣誉 奖 后 ， 只 享受 荣誉， 风险 防范 基金 
标准 仍 按 原 标准 执行 。 

( 八 ) 若 员工 同时 符合 上 述 二 项 标准 ， 则 由 本 人 选择 其 中 一 项 。 

第 五 条 风险 防范 基金 的 使 用 范围 

(一 ) 本 人 及 直系 亲属 重大 疾病 及 意外 事件 。 

(二 ) 本 人 家 庭 重 大 财产 损失 。 

(三 ) 本 人 养老 。 

第 六 条 风险 防范 基金 支付 
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(一 ) 集 团 公司 高 层 管理 人 员 (6、7、8 级 )， 以 及 获 特别 荣誉 奖 的 员工 : 

(1) 自 授予 之 日 起 ， 在 集团 及 所 属 公司 工作 满 十 年 后 ， 可 一 次 性 提取 个 人 账户 中 的 风险 基金 。 

(2) 若 本 人 及 直系 亲属 出 现 重大 疾病 、 意 外 事件 及 家 庭 重大 财产 损失 ， 可 按 意外 事件 支付 标 
准 从 个 人 风险 基金 账户 中 支付 ， 但 不 得 超过 个 人 风险 基金 账户 中 的 额度 。 

(二 ) 其 他 员工 

若 本 人 及 直系 亲属 出 现 意外 事件 ， 可 按 意外 事件 支付 标准 支付 救助 资金 但 支付 总 额 不 得 超过 
第 八条 规定 的 最 高 额度 。 

第 七 条 资格 认定 及 实施 细则 

符合 本 方案 要 求 的 员工 资格 认定 、 具 体 风险 事件 及 相应 支付 标准 等 由 董事 会 制定 实施 细则 后 
颁布 实行。 

第 八条 限制 性 条 件 K 

(一 ) 员工 违反 集团 公司 禁止 性 条 款 ， 损 害 公司 利益 者 ， Pe 风险 基金 的 资格 。 

(二) 符合 第 入 条 第 一 款 玉 第 六 寺 情 况 洗 、 若 当 生 个 六 齐 度 者 核 在 C 等 以 下 时 ， 取 消 本 车 度 
资格 。 SS 
spec re RA 
第 九条 岗位 调 些 及 劳动 合同 解除 时 革 全 处 轩 

(一 ) 区 但 特 列 荣 共 类 者 按 让 类 8 pl 不 受 岗位 变迁 影响 。 其 他 员工 
字 受 基金 待遇 因 册 位 调整 而 从 下 证 度 起 新 岗位 标准 执行 

(二 ) 员工 与 集团 公司 及 所 局 公司 的 劳动 合同 解除 8 A 
和 已 支付 的 意外 事件 就 助 资金 ”公司 不 再 收回 。 So 

第 十 条 风险 防范 直人 的 管理 > 

(一 ) 征 二 用 旺 户 ， 专款 专用 ， 由 董事 人 页 责 池 管 ， 经 批准 可 进行 稳健 的 投资 理财 。 

(二 ) 风 险 防范 基金 的 支付 由 集团 行政 人 事 部 门 提出 方案 ， 总 裁 办 公会 讨论 决定 ， 报 董事 长 
批准 。 

( 三) 每 年 度 将 风险 防范 基金 的 使 用 情况 向 董事 会 报告 。 

第 十 一 条 其 他 

(1) 本 方案 由 集团 公司 董事 会 负责 制订 ， 报 集团 公司 股东 大 会 批准 。 

(2) 本 方案 自 2007 年 1 月 1 日 起 有 步骤 地 实施 。 

(3) 集团 公司 董事 长 有 权 超 出 本 制度 规定 对 有 关 员 工 享受 基金 的 资格 及 待遇 水 平 进行 特别 奖励 
性 处 理 。 

(4) 集团 公司 董事 会 对 本 方 生 及 相关 制度 、 协 议 拥有 推断 权 和 解释 权 ， 并 有 权 根 据 本 方案 对 
相关 协议 书 进行 修改 、 更 正和 补充 。 

(资料 来 源 ， 根据 颜 朗 民 教 授 主持 的 《 湘 银 集团 长 效 激励 方案 设计 》 项 目 报告 整理 ) 

思考 题 : 


(1) 研讨 模拟 : 请 同学 们 分 成 两 A、B、C 组 ，A 组 作为 产权 所 有 者 代表 ，B 组 作为 
核心 团队 成 员 代表 ，C 组 作为 中 介 机 构 ， 分 头 讨 论 上 述 两 方案 存在 的 问题 并 提出 修改 意 
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见 ， 说 明 缘 由 。 

(2) 请 你 判断 核心 员工 将 对 股权 激励 方案 和 风险 防范 基金 方案 的 热烈 程度 和 不 同 
反应 。 

(3) 请 你 预测 两 方案 实施 效果 和 可 能 出 现 的 问题 ， 并 针对 问题 提出 对 策 。 


案例 二 ”沃尔玛 在 激励 员工 方面 遇 到 问题 


世界 上 最 大 的 零售 商 沃 尔 玛 公司 ， 目 前 正面 临 着 如 何 激励 员工 的 问题 。 多 年 来 ， 这 家 公司 都 
使 用 一 种 相对 宽松 和 直接 的 方式 来 激励 员工 ， 以 保持 他 们 的 忠诚 度 。 公 司 主要 是 通过 给 员工 股 
权 来 激励 他 们 ， 而 员工 的 正常 薪水 并 不 高 。 为 了 说 明 沃尔玛 公司 历史 上 股权 激励 制度 曾经 起 过 
的 作用 ， 我 们 来 举 个 例子 。 比 如 ， 一 名 员工 在 1970 年 公司 i 用 1650 美元 买 了 100 
股 ， 到 1993 年 时 ， 他 拥有 股票 的 价值 就 是 350 万 美元 。 入 

20 世纪 70 年代 后 期 到 80 年 代 这 段 时间 里 ， 沃 尔 玛 的 股 3 [TP 公司 通过 利润 
分 享 计划 建立 了 养老 基金 ， bln bnh ea mip 这 样 ， 养 老 基金 也 会 随 
着 公司 股票 价格 上 涨 而 很 大 的 激励 ， 此 时 员工 对 公司 非常 虽 访 。 山 姆 * 沃 尔 顿 是 公司 的 创立 者 ， 
他 本 人 也 促使 了 这 种 忠诚 度 和 工作 动机 的 形成 ,他 六 为 近 人 的 处 事 方 式 和 公司 的 良好 运作 ， 人 人 
公司 拥有 了 零售 业界 最 忠诚 、 RE 9 直 被 员工 和 业界 认为 具有 非常 优越 的 
工作 环境 。 
然而 到 了 20 世纪 90 年 代 ， 本 首先 ， 流 关 入 司 多 民利 酒 相当 吉 ， 但 公司 的 
发 展 减缓 ， 收入 和 利润 已 经 没有 类 大 的 增长 ， 从 而 导 牧 了 笑 不 双 股 价格 的 下 下 1993 年 ， 公 
司 股票 每 股 的 价格 是 30 多 美元 ， 到 1995 年 年 底 ， 只 四 20 关 元 左右 了 。 股票 的 下 跌 大 大 削减 
了 并 老 基金 和 员工 的 个 人 股票 价值 结果, 小谷 司 . 拥有 的 员工 忠诚 度 开始 下 降 ， 工 作 动机 开 
始 减弱 。 NU 2 

1992 年 山 媒 * 沃 尔 顿 去 世 以 后 ， 公 司 文化 也 开始 发 生 一 些微 妙 的 变化 ， 这 使 问题 更 加 严重 。 
公司 新 的 管理 层 试图 保持 原 有 的 经 营 方式 以 及 与 员工 之 间 的 关系 ， 但 不 少 主管 人 员 缺 乏 领导 魅 
力 ， 也 不 能 坚持 山姆 * 沃 尔 顿 过 去 倡导 的 与 员工 个 人 接触 的 管理 方式 。 另外， 新 来 的 员工 当然 不 
可 能 有 机 会 见 到 公司 的 创立 者 山姆 " 活 尔 顿 本 人 ， 因 而 也 无 法 从 老 一 蕴 公 司 领导 那里 受到 教育 和 
感染 。 

了 忠诚 度 和 工作 动机 方面 的 问题 以 外 ,沃尔玛 还 面临 因 经 济 危 机 引发 的 其 他 问题 。 比 如 

说 ， 在 避免 工会 组 织 不 利于 公司 的 集会 方面 ， 以 前 沃尔玛 做 得 很 好 。 但 现在 由 于 对 养老 金 和 其 
他 激励 越 来 越 不 满 ， 工 会 组 织 各 种 集会 并 取得 胜利 的 机 会 越 来 越 多 。 自 1991 年 至 1993 年 ， 束 
个 公司 只 出 现 过 三 次 工人 集会 ， 而 1994 年 一 年 就 出 现 过 四 次 。 

等 待 着 沃尔玛 的 将 是 什么 呢 ? 每 个 人 部 在 猜测 。 虽 然 沃尔玛 作为 一 个 雇主 的 形象 受到 了 页 
面 的 影响 ， 但 大 多 数 专家 从 一 个 雇员 的 角度 来 看 ， 仍 然 认 为 它 是 该 行业 最 好 的 公司 之 一 。 而 且 ， 
公司 现在 还 是 在 赢利 ， 管 理 层 也 坚信 股票 价格 会 再 次 上 升 。 因 此 ， 他 们 相信 员工 还 是 会 对 公司 
满意 的 ， 也 会 为 公司 继续 做 贡献 。 但 也 有 人 认为 ， 出 现 的 问题 对 公司 已 经 造成 损害 ， 沃 尔 玛 将 
不 会 再 度 拥有 它 曾 代表 过 的 优越 工作 环境 的 形象 。 
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思考 题 : 

(1) 用 什么 激励 理论 能 最 恰当 地 解释 沃尔玛 发 生 的 问题 ? 

(2) 如 果 在 当前 的 困难 情况 下 ， 由 你 来 管理 沃尔玛 ， 你 将 如 何 来 激励 员工 ? 

(3) 对 一 个 组 织 来 说 ， 提 供 太 多 的 奖励 和 正 强化 可 能 吗 ? 如 果 可 能 的 话 ， 它 会 对 组 织 
产生 什么 样 的 影响 ? 
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了 解 企业 劳动 关系 
日 了 解 基本 的 劳动 关系 调整 和 劳资 纪 


@ 了解 企业 劳动 关系 的 概念 

@ 了 解 劳动 关系 的 基本 理论 

日 了解 劳动 关系 调整 

里 了 解 劳动 关系 争议 处 理 的 相关 方法 
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辞职 后 对 公司 的 商业 秘密 该 不 该 负责 ? 

2001 年 9 月 ， 吴 某 与 甲 公司 双方 签订 了 《聘用 合同 书 》 约 定 甲 方 聘用 吴 菜 的 期 限 为 8 年 
还 约定 在 聘用 期 内 和 聘用 期 结束 后 三 年 内 ， 吴 某 不 得 向 任何 个 人 行 号 或 公司 泄露 甲 方 商业 秘密 
和 知识 产权 ， 不 得 从 事 甲 公司 经 营 的 产品 和 项 目 ， 甲 公司 按 有 关 政 策 规定 给 予 吴 菜 一 定 的 经 济 
补偿 ， 若 有 违反 ， 经 查证 属实 ， 甲 公司 有 权 筷 回 给 予 吴 某 全 部 报酬 和 待遇 ， 并 给 予 吴 菜 处 以 50 
万 元 的 罚款 。 同 日 ， 甲 公司 与 吴 某 还 签订 了 《知识 产权 保护 协议 书 》。 同年 10 月 份 起 ， 吴 某 即 
en 
职 申 请 ， 于 4 月份 双方 劳动 关系 解除 。 吴 菜 即 离开 公司 。 随 后 甘 基 以 约定 的 经 济 补偿 金 依 于 现 
行 法 律 规定 标准 ， 氮 此 认为 双方 区 定 的 训 业 限制 条 才 对 共和 所内 为 由， 于 同年 4 月 诉 至 法 
娄 求 网 认 双 方 答 订 的 《时 用 合同 书 》 和 《知识 产检 全 全 和 节 》 中 的 冯 业 限制 条 趟 对 其 不 具有 
拘 东 力 。 AN 
请 问 法 院 会 如 何 判决 呢 ? , 

(资料 来 源 : 中 国 劳动 争议 网 ， hpiawbtophr com/s_caselease1494.shtml, 2009.) 

So XXX 、 

劳动 关系 是 社会 生产 和 庄 活 中 和 人们 相互 之 间 最 重要 的 联系 之 一 。 全 世界 大 多 数 劳动 
人 口 正在 用 主要 精力 从 “工作 ” 并 将 “工作 ” 章 为 主要 收入 来 源 。 劳 动 关系 对 劳动 
者 、 企 业 ( 雇 主 ) 和 整个 社会 有 着 深刻 的 影响 。 对 劳动 者 来 说 ， 工 作 条 件 、 工 作 性 质 、 
薪酬 福利 待 i 将 并 定 他 们 的 生活 水 平 沪 个 入 发 展 的 机 会 、 个 人 的 尊严 、 自 我 认同 感 和 
身心 健康 。 对 了 业 来 说 ， 员 工 的 工作 绩效 、 忠 诚 度 、 工 资 福利 水 平 都 是 影响 生产 效率 、 
劳动 力 成 本 、 生 产 质 量 的 重要 因素 ， 甚 至 还 会 最 终 影响 企业 的 生存 和 发 展 。 对 整个 社会 
而 言 ， 劳 动 关 系 还 会 影响 经 济 增长 、 通 货 膨 胀 和 失业 状况 、 社 会 财富 和 社会 收入 的 总 量 
和 分 配 ， 并 进一步 影响 全 体 社会 成 员 的 生活 质量 。 因 而 研究 劳动 关系 具有 重要 的 理论 和 
现实 意义 。 
































12.1 ”劳动 关系 概述 


12.1.1 劳动 关系 的 含义 

















劳动 关系 这 一 概念 最 早出 现在 1935 年 7 月 美国 制定 的 《国家 劳动 关系 法 》 中 ， 经 
过 了 几 十 年 的 发 展 ， 人 们 对 劳动 关系 的 认识 不 断 的 丰富 。 当 前 对 劳动 关系 主要 有 3 种 
理解 。 
(1) 人 与 人 之 间 在 劳动 中 发 生 的 所 有 关系 。 在 劳动 过 程 中 ， 劳 动 者 既 发 生 人 与 物 的 关 
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系 ， 也 发 生 人 与 人 的 关系 。 这 种 相对 于 人 与 物 关系 的 人 与 人 之 间 的 关系 ， 就 是 劳动 关系 。 
这 种 关系 就 是 广义 上 的 劳动 关系 ， 它 包括 就 业 关 系 或 从 业 关系 ， 组 合 关系 ( 由 一 般 分 工 
所 形成 的 国民 经 济 各 部 门 或 产业 劳动 力 分 配 的 比例 与 结构 ， 由 特殊 分 工 所 形成 的 劳动 过 
程 中 的 分 工 协作 关系 )、 分 配 关系 ( 劳动 产品 如 何 分 配 ) 等 。 

(2) 雇主 或 者 雇主 组 织 与 劳动 者 个 人 及 团队 之 间 产 生 的 合作 、 冲 突 、 力 量 和 权 变 等 关 
系 的 总 和 。 

(3) 劳资 关系 。 这 是 在 就 业 组 织 中 由 雇佣 行为 而 产生 的 劳资 关系 或 雇佣 关系 。 在 综合 
劳动 关系 的 各 种 理解 的 基础 上 ， 本 书 认为 ， 劳 动 关系 主要 是 指 企业 所 有 者 、 经 营 管理 者 、 
普通 职工 及 其 工会 组 织 之 间 在 企业 的 生产 经 营 活动 中 形成 的 各 种 权 、 责 、 利 关系 ， 主 要 
包括 : 所 有 者 与 全 体 职 工 (包括 经 营 管理 人 员 ) 的 关系 ; 经 营 管理 者 与 普通 职工 的 关系 ; 
经 营 管理 者 与 个 人 组 织 的 关系 ; 工会 与 职工 的 关系 。 ,i 
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12.1.2 ”劳动 关系 的 构成 要 素 


信 扩 动 法 和 法 和 形成 和 的 和 关系 定 尖 人 和 由 3 个 要 素 构成 : 主体、 
内 容 、 客 体 。 KR 

pr 

从 狭义 上 来 劳动 关系 的 主体 包括 双方 ， Se 
团体 ， 另 一 方面 是 管理 方 以 及 雇主 协会 组 织 。 二 者 构成 了 劳动 关系 的 主体 ， 也 就 是 我 介 
主要 研究 对 象 由 劳动 关系 主体 双方 所 组 oi 就 是 所 谓 的 就 业 组 织 。 从 广义 上 
讲 ， 劳 动 关系 的 主体 还 包括 政府 。 在 劳动 ee 政府 通过 立法 介入 和 影响 
劳动 关系 ， ee 

亚 





HH 





1) 员 

员工 是 指 在 就 业 组 织 中 ， 本 身 不 具备 有 基本 经 营 决策 权力 并 从 属于 这 种 决策 权力 的 
作者 。 员 工 的 范围 相当 广泛 ， 包 括 蓝领 工人 、 医 务 人 员 、 办 公 人 员 、 教 师 、 警 察 、 社 
会 工作 者 ， 以 及 其 他 在 西方 被 认为 是 中 产 阶级 的 从 业者 和 低层 管理 者 。 因 为 低层 管理 者 
只 负责 监督 和 分 配 ， 而 无 权 命令 或 奖惩 下 属 ， 所 以 也 属于 员工 的 范畴 。 员 工 不 包括 自 
从 业者 、 自 由 雇佣 者 。 
从 产业 部 门 上 看 ， 员 工 的 范围 包括 第 二 产业 和 第 三 产业 ， 即 包括 工业 各 部 门 和 服务 
业 各 部 门 在 内 的 所 有 行业 的 不 具有 基本 经 营 决 策 权 的 劳动 者 。 在 第 一 产业 中 的 农业 劳动 
力 ， 尤 其 是 从 事 种 植 业 和 畜牧 业 的 农民 一 般 不 属于 员工 的 范畴 。 这 是 因为 土地 所 有 者 和 
农民 之 间 的 关系 ， 与 本 书 研究 的 管理 方 与 员工 之 间 的 关系 在 总 体 上 存在 着 很 大 的 区 别 ， 
需要 单独 研究 。 

2) 员工 团队 

员工 团队 是 指 因 共同 的 利益 、 兴 趣 或 共同 目标 而 组 成 的 员工 组 织 ， 包 括 工 会 组 织 和 
类 似 于 工会 组 织 的 专门 的 职业 协会 。 工 会 是 员工 团队 最 主要 的 形式 ， 其 主要 目标 是 代表 
并 为 一 个 成 员 争 取 利益 或 价值 。 非 工会 组 织 有 独立 于 工会 之 外 的 员工 协会 ， 往 往 是 在 一 
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个 就 业 组 织 内 部 形成 的 。 职 业 协 会 是 由 跨 企 业 、 行 业 从 事 某 种 特定 职业 的 员工 组 成 的 组 
织 ， 其 目标 是 为 其 成 员 争 取 更 多 的 、 在 其 特定 职业 方面 的 利益 。 
3) 管理 方 
管理 方 一 般 是 指 由 于 法 律 所 赋予 的 对 组 织 的 所 有 权 ， 而 在 就 业 组 织 中 具有 主要 的 经 
营 决 策 权 力 的 人 或 者 团体 。 

在 就 业 组 织 中 ， 只 有 一 个 或 者 少数 几 个 人 具有 比较 完全 的 决策 权力 ， 而 其 他 各 管理 
等 级 的 决策 权力 也 是 逐 级 递减 的 ， 每 一 级 都 要 在 服从 上 级 的 权力 的 情况 下 行使 其 权力 。 
所 以 ， 管 理 方 是 等 级 制 的 ， 权 力 在 管理 方 的 分 布 是 不 均衡 的 ， 它 多 集中 于 管理 方 的 上 层 。 
这 也 就 是 说 ， 除 了 最 高 层 的 管理 者 之 外 ， 其 他 管理 者 都 会 同时 处 于 服从 上 级 和 指挥 下 级 
这 两 种 关系 之 中 。 

4) 雇主 协会 

管理 方 团体 的 主要 形式 是 雇主 书 to epee 
介入 员工 与 管理 方 的 关系 之 中 。 主 要 任务 是 同 工 会 集体 谈判 ， 在 劳动 争议 处 理 
程序 中 同 其 成 员 提供 支持 ， ER 政治 活动 、 选 举 和 立法 程序 ( 如 
修改 劳动 法 ) 来 间接 地 影响 劳动 关系 。 -XA 

5) 政府 

政府 在 劳动 关系 中 的 角色 主要 外 通 寺 池 兴 办 入 各 影响 究 
动 关 系 ;公共 利益 的 维护 者 ， J 干预 等 等 手段 促进 劳动 关系 的 协调 发 展 ，4 从 共 前 
门 的 雇主 ,，L 0 4 

0 i 























































4 运用 法 规 和 政 运用 宏观 调控 
企业 劳动 关系 


策 手 段 协调 和 监督 
企业 管理 者 或 企业 劳动 者 或 
雇主 组 织 工会 组 织 
图 12.1 企业 劳动 关系 的 构成 


2. 劳动 关系 的 内 容 是 指 主体 双方 依法 享有 的 权利 和 承担 的 义务 

我 国 《劳动 法 》 第 3 条 规定 ， 劳 动 者 依法 享有 的 主要 权利 有 : 劳动 权 ; 民主 管理 权 ; 
休息 权 ; 劳动 报酬 权 ， 劳动 保护 权 ， 职业 培训 权 ; 社会 保险 :劳动 争议 提请 处 理 权 等 。 

劳动 者 承担 的 主要 义务 有 : 按 质 按 量 完成 生产 任务 和 工作 任务 ;学 习 政 治 、 文 化 、 
科学 、 技 术 和 业务 知识 ;遵守 劳动 纪律 和 规章 制度 ， 保守 国家 和 企业 的 机 密 。 
人 单位 的 主要 权利 有 : 依法 录用 、 调 动 和 辞退 职工 ;决定 企业 的 机 构 设 置 ; 任免 
企业 的 行政 干部 ， 制 定 工资 、 报 酬 和 福利 方案 ;依法 奖惩 职工 。 



























































第 12 章 
劳动 关系 



































人 单位 承担 的 主要 义务 有 : 依法 录用 、 分 配 、 安 排 职工 的 工作 ;保障 工会 和 职 
代表 大 会 行使 其 职权 ; 按 职工 的 劳动 质量 、 数 量 支 付 劳 动 报酬 ， 加 强 对 职工 思想 、 文 化 
和 业务 的 教育 、 培 训 ; 改善 劳动 关系 ， 搞 好 劳动 保护 和 环境 保护 。 
3. 劳动 关系 的 客体 
劳动 关系 的 客体 指 主体 的 劳动 权 和 劳动 义务 共同 指向 的 事物 ， 如 劳动 时 间 、 劳 动 报 
酬 、 安 全 卫生 、 劳 动 纪律 、 福 利 保险 、 教 育 培训 、 劳 动 环境 等 。 在 我 国 社会 主义 制度 下 ， 
劳动 者 的 人 格 和 人 身 不 能 作为 劳动 法 律 关系 的 客体 。 


























12.1.3 ”劳动 关系 的 表现 形式 


劳动 关系 既是 经 济 关 系 ， 又 是 社会 关系 。 劳 动 者 以 其 符合 带 方 需要 的 工作 能 力 从 
事 劳动 ， 以 获得 报酬 。 同 时 ， 劳 动力 作为 一 网 在 获取 
经 济 利益 的 同时 ， 还 要 从 工作 中 获得 作为 人 所 拥有 的 体面 \ 尊严 和 满足 。 双 方 由 于 经 济 
目标 而 结合 ， 是 由 处 于 一 定 社 会 环境 下 的 心 期 量 \\ 人 际 关 系 、 行 为 特征 等 各 异 的 个 
体 和 人 和 群 组 成 的 社会 体系 。 因 此 ， 我 们 需 济 学 和 社会 学 多 个 层面 研究 劳动 关系 的 
表现 形式 。 人 

让 合作 \ SS 

合作 是 指 在 吉 灿 和 织 中 ,各 生 产 产品 和 服 儿 在 很 大 民 认 上 遵守 既定 制度 
和 规则 的 行为 。 tt tte 教 ; 忆 正式 的 集体 协议 或 劳动 合 同形 
式 ， 甚 至 是 以 一 种 非 正式 的 心理 契约 的 形式 ， 定 双 方 的 权利 和 义务 。 协议 内 容 非常 广 
泛 ， 涵 盖 双 方 的 行为 规范 、 员工 的 薪酬 福利 体系 对 员工 的 努力 程度 的 预期、 对 各 种 违 
we ;| 以 及 有 关 和 争议 的 解决 4 种 纪 处 理 和 晋升 提拔 等 程度 性 规定 

1) 合作 的 

劳动 关系 理论 一 般 认 为 ， 合 作 的 根源 主要 是 由 两 方面 组 成 ， 即 “被 迫 ” 和 “获得 满足 ” 

(1) 被 迫 。 被 迫 是 指 迫 于 压力 而 不 得 不 合作 ， 即 劳动 者 如 果 要 谋生 就 得 与 雇主 形成 雇 
佣 关 系 ， 除 此 之 外 别 无 选择 ， 并 且 如 果 他 们 与 雇主 的 利益 和 期 望 不 符 或 作对 ， 就 会 受到 
各 种 惩罚 ， 甚 至 失去 工作 。 即 使 工人 能 够 联合 起 来 采取 集体 行动 ， 但 长 期 的 罢工 及 其 他 
形式 的 冲突 ， 也 会 使 工人 损失 收入 来 源 ， 还 会 引起 雇主 撤资 不 再 经 营 ， 或 关闭 工厂 ， 或 
重新 择 地 开张 ， 使 工人 最 终 失 去 工作 。 事 实 上， 员工 比 雇 主 更 加 依赖 这 种 雇佣 关系 的 延 
续 。 工 人 要 谋生 ， 就 要 保住 其 工作 岗位 ， 而 且 从 长 期 而 言 ， 他 们 非常 愿意 加 强 工作 的 稳 
定性 ， 区 人 关 妇 和 漳 加 术 种 卫 机 会。 

(2) 获得 满足 。 员 工 获得 满足 主要 有 以 下 几 方 面 内 容 

a 和 的 从 全 而 上， 这 种 信任 来 自 对 现 有 经 济 体系 下 
对 立法 公正 的 理解 和 对 当前 管理 权力 的 限制 措施 。 

@) 除了 对 制度 的 信任 这 一 原因 之 外 ， 工 人 从 工作 中 获得 满足 的 更 重要 原因 是 大 多 数 
工作 都 有 积极 的 一 面 ， 比 如 ， 员 工 即 使 有 时 会 受到 工作 压力 ， 或 者 工作 超 负 荷 ， 或 者 对 
工作 缺乏 指挥 权 ， 但 他 们 仍然 乐于 工作 。 员 工 认 识 到 工作 的 价值 ， 因 而 产生 某 种 自我 价 
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值 的 满足 感 。 具 有 工作 责任 感 的 员工 还 认为 ， 只 要 雇主 没有 破坏 心理 契约 ， 他 们 自己 就 
有 必要 遵守 这 些 心理 契约 。 

@@ 管理 方 也 努力 使 员工 获得 满足 。 雇 主 出 于 自身 利益 考虑 向 员工 做 出 让 步 ， 都 在 一 
定 程度 上 提升 了 员工 的 满意 度 。 这 些 措施 减弱 了 冲突 的 根源 影响 ， 增 强 了 合作 的 根源 影 
响 。 那 些 “ 好 ”雇主 往往 能 够 赢得 更 多 的 信任 和 认同 。 

2) 合作 的 方式 

地 区 性 劳资 委员 会 。 这 是 劳资 双方 在 某 一 特定 地 理 区 域内 联合 组 成 的 组 织 ， 既 不 参 
与 集体 谈判 ， 也 不 组 织 多 雇主 谈判 或 多 工会 谈判 。 它 的 职责 是 针对 如 何 有 效 地 处 理 劳资 
双方 共同 面临 的 劳动 力 就 业 问题 向 成 员 提 供 建议 。 其 宗旨 是 发 现 并 确认 劳资 双方 共同 面 
临 的 共同 难题 。 然 后 用 合作 方式 解决 问题 ， 减 少 或 避免 冲突 。 地 区 性 劳资 委员 会 主要 参 
与 四 种 活动 : 发 起 社会 活动 ， 增 进 劳资 双方 的 沟通 ; 在 企业 建站 劳资 委员 会 在 集体 谈 
判 时 提供 必要 的 帮助 ; 促进 地 区 的 经 济 发 展 。 < 

(1) 劳资 联合 委员 会 。 它 由 某 一 行业 中 的 工人 联 会 与 企业 联合 会 共同 组 成 ， 主 要 是 
处 理 劳 动 关系 中 的 具体 细节 性 问题 。 

(2) 企业 内 部 合作 ( 工厂 内 干预 )。 这 ee 主要 包括 集体 收益 分 
享 计划 、 质 量 劳资 联合 委员 会 、 Te 自我 管理 的 工作 团队 等 。 






























































2. 冲突 SS 

冲突 是 指 由 于 某 种 差异 而 引起 拭 触 、 We 

1) 冲突 的 根源 ey x 

dh poe 了 

as 源 是 指 由 于 劳动 关 性 造成 的 冲突 ， 冲 突 的 根本 根源 包括 : 
@ 异化 。 市 场 经 济 劳动 者 本 ss 


大 多 数 劳动 力 nl 他 们 缺乏 工作 的 全 面 激 励 。 

@ 客观 的 利益 差异 。 厂 商 追 求 利 润 最 大 化 无 疑 是 提高 效率 ， 而 效率 的 提高 意味 着 工 
人 不 得 不 付出 更 加 辛苦 的 劳动 才能 得 到 劳动 的 报酬 。 

@ 雇佣 关系 的 权力 等 级 制度 。 管 理 方 的 权力 在 就 业 组 织 中 是 以 一 种 等 级 分 层 的 形式 
逐 级 递减 的 。 管 理 方 的 决定 最 终 倾 向 于 企业 所 有 者 的 利益 ， 而 不 是 员工 的 利益 。 

@ 劳动 合同 的 订立 和 执行 情况 。 如 果 雇 主 和 劳动 者 个 人 之 间 在 执行 中 也 会 由 于 双方 
对 合同 条 款 内 涵 的 理解 和 解释 的 不 同 产生 冲突 。 

(2) 冲突 的 背景 根源 。 这 是 指 由 那些 更 加 可 变 的， 取决 于 组 织 、 产 业 、 地 域 、 国 家 等 
因素 的 属性 所 造成 的 冲突 。 这 种 背景 根源 主要 体现 在 广泛 的 社会 不 平等 、 人 力 资源 市 场 
的 状况 、 工 作 本 身 的 经 验 等 。 

2) 冲突 的 形式 

冲突 按 其 表现 方式 ， 可 以 分 为 明显 的 冲突 ( 如 对 工人 或 工会 来 说 主要 有 罢工 、 有 旷工 、 
辞职 等 ， 对 用 人 单位 来 说 主要 有 关闭 企业 、 解 雇 等 ) 和 潜在 的 冲突 ( 如 对 工人 来 说 主要 
有 人 龟 工 、 抵 制 等 ， 对 用 人 单位 来 说 主要 有 黑 名 单 、 雇 佣 罢 工 蔡 代 者 、 复 工 运动 等 )。 劳 
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动 关 系 的 冲突 在 产业 运动 中 表现 最 为 明显 ， 所 谓 产业 运动 是 指 在 劳资 产生 矛盾 时 ， 雇 员 
或 雇主 以 向 对 方 施 加 压力 为 目的 ， 单 方面 引起 的 正常 工作 安排 暂时 停止 的 一 种 活动 。 它 








分 为 雇员 所 采取 的 冲突 形式 和 雇主 采用 的 冲突 形式 。 
(1) 雇员 或 工会 采取 的 冲突 形式 。 














Q 罢工 是 雇员 为 了 提高 劳动 报酬 ， 改 善 工作 条 件 而 集体 拒绝 工作 。 它 是 冲突 最 为 明 





显 的 表现 形式 。 





@ 怠 工 (工人 懈怠 工作 ) 是 指 工人 并 不 离开 工作 岗位 也 不 进行 婴 工 ， 只 是 降低 工作 
效率 或 破坏 性 地 工作 ( 浪费 原材料 、 制 造 残 次 产品 等 ) 对 管理 方 或 雇主 进行 对 抗 的 一 种 





方式 
@ 联合 抵制 ， 即 阻止 雇主 出 售 最 终 产 品 。 














@ 纠察 ， 指 罢工 工人 对 靠近 企 2 罢工 普 


代 人 员 。 








一 个 名 单 ， 并 将 其 名 单 在 工会 会 员 中 传播 ， Re 会 员 不 再 维护 这 些 企 
由 于 许多 国家 将 “恶名 单 ” 视 为 非法 ， 于 是 “好 








回 “ 恶 名 单 "“ 好 名 单 ""“ 恶 名单 ”是 nr oni ern 























业 的 利益 。 





名 单 ”， 即 在 这 种 名 单 上 列 入 工 


会 认为 对 工会 公正 的 雇主 ， 工会 会 员 对 从 下 的 主 企 业 持 维护 态度 ， 而 对 那些 榜 上 无 名 


的 企业 持 怀疑 或 不 信任 态度 。 SS 
C) 记 主 采用 的 冲突 形式 》、 、 

时 ， 其 主要 目的 是 以 少 

劳动 者 的 收入 来 源 ;迫使 劳动 者 服从 雇主 的 管 

















XX 
Q@ 关闭 企业 。 这 是 雇主 党 惯 末 用 的 方式 ， E :通常 把 关闭 企 企业 安排 在 工会 准备 圈 工 
的 损 9 避免 产生 罢工 的 [大 损失 ， 同时 通过 解雇 或 停止 来 断绝 





活动 ， 以 抵制 








坏 罢工 活动 。 雇 用 罢工 的 替代 者 有 两 个 目的 : 一 是 使 罢工 失去 效力 ; 


hg 


二 是 削弱 工会 力量 并 阻止 其 抵制 运动 。 





@ 雇主 充当 罢工 的 破坏 者 。 这 是 指 在 罢工 期 间 ， 雇 主 借助 其 他 雇主 的 帮助 完成 生产 
任务 。 这 实际 上 是 借助 其 他 企业 的 生产 能 力 ， 代 蔡 罢 工 蔡 代 者 角色 。 这 种 行为 通常 由 雇 

















生产 任务 ， 以 弥补 罢工 受到 的 损失 。 




















主 协会 组 织 ， 当 协会 中 某 个 雇主 受到 某 个 工会 打击 时 ， 其 他 雇主 组 织 成 员 可 以 帮助 完成 








图 复工 运动 。 这 是 指 雇主 派 人 到 罢工 工人 家 中 说 服 罢工 者 或 者 家 属 ， 使 
同时 雇主 还 会 在 媒介 上 发 出 复工 运动 的 通告 。 











他 们 复工 





@ 黑 名 单 。 这 是 指 雇主 通过 秘密 调查 ， 将 一 些 不 安 分 或 者 有 可 能 在 劳资 冲突 中 起 领 





导 或 带头 人 作用 的 劳动 者 ， 秘 密 登 记 在 一 个 表 上 ， 并 暗中 通知 本 行业 其 他 雇 千 
他 们 ， 致 使 被 列 在 表 上 的 劳动 者 丧失 被 雇用 的 机 会 。 





E 不 要 雇用 











@ 排 工 。 这 是 指 雇主 在 雇用 劳动 者 时 ， 对 某 些 劳动 者 采取 排斥 态度 。 通 常 雇主 一 方 





面 在 雇用 劳动 者 时 ， 以 不 加 入 工会 为 雇用 条 件 ; 另 一 方面 ， 倘 若 劳动 者 加 入 工会 
即 给 予 解雇 。 





[会 ， 就 立 
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12.1.4 ”劳动 关系 的 类 型 


劳动 关系 的 划分 有 许多 标准 ， 按 劳动 关系 各 方 力 量 对 比 可 划分 为 均衡 型 、 倾 斜 型 、 
政府 主导 型 三 种 类 型 ， 按 劳动 关系 中 的 冲突 与 合作 划分 可 分 为 ， 对 抗 型 、 休 战 型 、 和 陵 
相处 型 、 合 作 型 劳动 关系 ， 按 劳动 关系 中 的 利益 关系 划分 可 分 为 利益 冲突 型 、 利 益 共同 
型 、 利 益 一 体 化 型 、 利 益 协调 型 四 种 类 型 。 

1. 按 劳动 关系 各 方 力 量 对 比划 分 的 类 型 

(1) 均衡 型 。 所 谓 利益 均衡 型 劳动 关系 ， 是 指 劳动 关系 的 双方 的 力量 相差 不 大 ， 能 够 
相互 制衡 。 该 类 型 的 劳动 关系 主要 表现 为 ， 在 相关 法 律 和 政策 的 保障 下 ， 劳 动 者 和 工会 
的 代表 有 权 了 解 就 业 组 织 的 内 部 信息 ， 就 业 组 织 的 基本 生产 经 营 决策 由 管理 者 及 其 代表 
或 工会 双方 参与 ， 协 商 制定 。 入 

(2) 倾斜 型 。 这 是 一 种 劳资 双方 的 力量 相差 悬殊 ， ete 
配 另 一 方 的 行为 的 劳动 关系 。 i 理 方 往往 具有 相对 较 大 的 力 
量 和 权力 ， 资 本 支配 劳动 ， 雇 主 处 于 优势 地 位 于 不 利 地 位 。 

G) 政府 主导 型。 rama tne 
并 且 决 定 劳动 关系 的 具体 事务 ， 就 业 组 织 和 劳 濠 者 个 人 处 于 被 支配 地 位 的 一 种 劳动 关系 。 
新 加 坡 是 和 为 开交 政府 二 导 型 国 家 Xe 些 社会 主义 国家 所 实行 的 计划 经 济 体制 下 的 企 
业 和 职工 的 关系 也 属于 这 一 种 类 型 准 |> 

2. 按 劳动 关系 中 的 冲突 与 仍 作 划分 的 类 型 x 

美国 学 者 烛 震 德里 部 ~， ici sm 斗 尔 曼 将 劳动 关系 划分 为 四 种 连续 的 
























































类 型 。 





(1) 对 抗 KR ee 
盾 尖 锐 ， 冲 突 不 断 发 生 。 

(2) 休战 型 劳动 关系 。 在 休战 型 劳动 关系 中 ， 管 理 方 把 工会 看 做 工业 社会 的 毒瘤 ， 工 
会 的 目标 是 挑战 与 抗议 管理 方 行为 ， 因 而 双方 在 集体 谈判 中 经 常 发 生 冲 突 。 虽 然 休战 型 
劳动 关系 没有 激烈 的 产业 运动 ， 但 劳动 关系 仍然 依靠 在 集体 谈判 中 的 工会 与 管理 方 的 力 
量 对 比 来 维系 。 

(3) 和 陵 相 处 型 劳动 关系 。 在 此 劳动 关系 中 ， 管 理 方 不 把 工会 视 为 企业 负担 ， 而 是 认 
Dl so 的 村 人 On do RA lds Ris 
度 上 取决 于 企业 的 经 营业 绩 。 双 方 找到 共同 的 利益 ， 于 是 相互 做 出 让 步 。 但 是 ， 由 于 生 
产 经 营 权 仍然 由 管理 方 控制 ， 工 会 只 能 在 事后 监督 管理 方 的 行为 ， 而 不 能 事先 干预 管理 
方 的 决策 ， 因 此 也 存在 着 一 定 的 矛盾 。 

(4) 合作 型 劳动 关系 。 劳 资 合作 的 基础 是 工会 与 管理 方 之 间 建 立 相 互信 任 、 彼 此 尊重 
对 方 。 管 理 方 相信 工会 愿意 与 雇主 合作 ， 降 低 生 产 成 本 ; 管理 方 也 愿意 让 工会 代表 参与 
经 营 管理 活动 。 工 会 鼓励 雇员 提高 劳动 生产 率 ， 争 取 更 多 的 福利 。 总 之 ， 双 方 能 够 共同 
解决 生产 过 程 中 出 现 的 问题 ， 不 断 提高 企业 的 经 营 效率 。 



























































3. 按 劳 动 关 系 中 的 利益 关系 划分 的 类 型 
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(1) 利益 冲突 型 。 这 是 一 种 传统 的 劳动 关系 ， 劳 动 关系 双方 存在 着 根本 的 利益 冲突 。 
一 方 是 资本 所 有 者 ， 依 靠 对 雇佣 劳动 者 的 剥削 来 获取 利润 。 另 一 方 是 劳动 者 仅 有 劳动 力 


而 不 具有 实现 劳动 的 物质 条 件 ， 不 得 不 出 卖 劳动 力 以 获得 生存 。 由 于 两 者 在 经 济 能 力 上 








的 差异 ， 导 致 了 双方 存在 着 利益 上 的 矛盾 和 冲突 ， 阶 级 斗争 是 指导 劳动 














成 的 一 个 具有 共同 利益 的 社会 团体 。 








工会 是 雇佣 劳动 者 与 雇主 相 抗衡 的 力量 ， 是 为 维护 雇员 利益 而 与 雇主 进行 斗争 ， 从 而 天 


(2) 利益 共同 型 。 其 理论 基础 是 生产 资料 公有 制 下 的 劳动 关系 双方 的 利益 一 体 论 。 


者 斗争 的 理论 。 


C3 





























于 公有 制 的 建立 ， 劳 动 者 个 人 利益 、 企 业 利益 包含 在 国家 利益 之 中 ， 劳 动 者 的 利益 由 昌 




















家 来 代表 。 在 劳动 关系 的 构成 、 运 行 和 相互 利益 的 处 理 中 ， 劳 动 者 和 用 人 单位 都 没有 成 
为 独立 的 物质 利益 主体 ， 劳 动 主体 与 用 人 单位 主体 统一 于 国家 上 劳动 者 和 用 人 单位 并 没 

















国家 之 间 的 劳动 行政 管理 关系 ， 是 全 体 劳动 者 受 雇 


ee eo eee ste se en 
。 劳动 者 和 用 人 单位 的 使 命 在 











于 完成 国家 计划 ， 从 而 实现 全 体 劳动 者 的 利益 a 在 这 种 劳动 关系 中 ， 同 样 存在 着 工会 组 
织 ， 于 体制 设计 与 运行 中 劳动 关系 双方 不 存在 独立 的 物质 利益 ， 因 此 工会 也 就 不 是 劳 
动 者 群体 利益 的 代表 ， 工 会 是 企业 和 四 

劳动 行政 管理 制度 的 实施 来 保障 。 利 益 共同 型 

















织 。 劳 动 关系 的 调整 和 处 理 依靠 国家 各 | 
劳动 关系 是 在 计划 经 济 体制 下 存在 的 劳动 关系 的 主要 类 型 ;| 、 





给 者 ， 企 业 是 一 个 整体 。 提供 资本 、 从 事 管 理 的 人 与 提供 劳动 的 人 之 问 


他 们 有 着 共同 的 价值 观 、 共 同 的 利益 和 共同 的 目标 ， 因 此 ， 企 业 是 属于 企业 内 部 所 有 人 
个 合伙 组 织 ， 所 以 在 生产 、 利 润 、 工 资 等 方面 有 共同 的 目标 。 雇 主 对 

企业 管理 和 决策 的 权力 是 可 以 接受 的 。 任 何 反 对 这 种 权力 的 活动 都 是 不 合 情 理 的。 既然 
企业 组 织 的 基础 是 和 谐 一 致 的 ， 因 此 ， 没 有 必要 制造 劳动 关系 双方 的 矛盾 。 
(4) 利益 协调 型 。 利 益 协调 型 的 劳动 关系 强调 劳动 关系 双方 在 利益 差别 基础 上 的 合 

并 ， 主 张 通过 规范 双方 的 权利 义务 和 双方 的 平等 协商 谈判 机 制 来 保障 各 自 的 合法 权益 并 
实现 共同 利益 。 利 益 协调 型 劳动 关系 是 基于 多 元 化 观点 对 劳动 关系 运行 和 利益 调整 的 理 
论 概括 。 多 元 化 的 观点 认为 ， 在 企业 组 织 内 部 ， 存 在 着 相对 离散 的 权力 和 权威 ， 存 在 着 








的 。 由 于 企业 


















































所 有 权 和 经 营 权 的 分 离 ， 从 而 在 企业 内 部 存在 着 种 种 矛盾 。 企 业 由 不 同 


G) 利益 一 体 化 型 。 其 划 从 的 基础 在 于 生产 要 素 的 合作 理论 。 劳 动 关系 存在 于 企业 和 
织 内 部 ， 企 业 昌 然 是 由 不 同 的 人 组 成 ， 存 在 雇主 与 并 员 之 分 ， 但 他 们 者 是 生产 要 素 的 供 








没有 利益 冲突 ， 





的 群体 组 成 ， 每 





个 群体 都 有 自己 的 利益 、 目 标 和 有 影响 人 物 ， 因 而 企业 组 织 并 不 是 单一 结构 而 是 多 元 结 
构 ， 其 中 占 主 导 地 位 的 是 雇主 与 雇员 的 矛盾 。 两 者 之 间 的 矛盾 根源 在 于 双方 在 企业 组 织 











中 的 不 同 价值 追求 。 
雇主 群体 的 目标 是 利润 、 效 率 、 企 业 与 外 部 环境 之 间 

的 关系 。 雇 员 的 目标 是 工资 、 工 时 、 劳 动 条 件 以 及 职业 的 “| 国 般 & 国 

稳定 性 。 因 此 ， 在 同一 问题 上 存在 相互 对 立 的 认识 。 多 元 | 532， 

化 的 观点 认为 ， 上 述 矛 盾 是 合理 的 ， 同 时 也 是 可 以 协调 的 ， | 图 




















2 了 | 
RH 


工业 革命 
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协调 的 途径 是 集体 协商 或 集体 交涉 ， 从 而 达成 双方 共同 遵守 的 规则 。 集 体 协商 的 前 提 有 
两 个 : 一 是 为 不 同 群体 在 力量 上 维持 平衡 ， 二 是 为 各 群体 都 应 将 各 自 的 利益 追求 限定 在 
双方 继续 合作 的 程度 之 内 。 与 此 相 联 系 ， 雇 员 有 理由 结 成 正式 的 团体 以 表达 自己 的 意愿 ， 
寻求 对 雇主 的 影响 。 工 会 的 存在 根本 不 会 造成 企业 内 部 的 矛盾 ， 工 会 只 是 有 组 织 地 、 持 
续 地 并 且 负 责 地 反映 雇员 的 利益 ， 即 使 没有 工会 组 织 ， 这 些 利益 矛盾 也 会 在 企业 中 存在 。 
































12.2 西方 劳动 关系 相关 理论 





如 何 调整 劳动 关系 并 使 其 与 经 济 社会 发 展 目标 相 一 致 ?发 达 国家 为 解决 这 个 问题 已 
经 经 历 了 几 个 世纪 的 探索 和 改进 ， 0 这 
些 理论 对 各 国 的 产业 政策 、 立 法 和 制度 产生 了 持续 影 关系 实践 又 进一步 完善 和 
丰富 了 各 国 劳动 关系 理论 ， han 

















12.2.1 当代 劳动 关系 管理 理论 : Cy 


1. 新 保守 派 SS 

新 保守 派 也 称 新 自由 派 或 新 并 学 派 ， 这 一 学 派 主要 关注 经 济 效率 的 最 大 化 ， 研究 
分 析 市 场 力量 的 作用 ， 人 而 且 也 能 确保 雇员 
得 到 公平 合理 的 待遇 。 

新 保守 派 一 般 庆 为 ，| 劳 动 关系 是 具有 经 i 平等 的 交换 
关系 ， 双 方 具有 不 同 的 目标 和 利益 。 从 蕉 类 来 看 ， 供求 双方 是 趋 于 均衡 的 ， 供 给 和 需求 
的 力量 保证 了 入 一 方 都 不 会 相对 处 于 劣势 。 雇 员 根据 其 技术 、 能 力 、 努 力 程度 ， 获 得 
与 其 最 终 劳 动 成 果 相 适应 的 工作 条 件 和 待遇 ， 而 且 在 某 些 企业 ， 雇 员 也 可 能 获得 超过 其 
他 雇主 所 能 提供 的 工资 福利 水 平 。 雇 主 之 所 以 提供 高 于 市 场 水 平 的 工资 ， 是 因为 较 高 的 
工资 能 促使 雇员 更 加 努力 地 工作 ， 提 高 效率 。 雇 主 也 可 以 采取 诸如 激励 性 的 奖金 分 配 等 
方法 ， 达 到 同样 结果 。 因 此 ， 假 如 市 场 运行 和 管理 方 的 策略 不 受 任何 其 他 因素 的 干扰 
那么 劳资 双方 都 会 各 自 履行 自己 的 权利 和 义务 ， 从 而 实现 管理 效率 和 生产 效率 的 最 大 化 。 
资方 获得 高 利润 ， 雇 员 获 得 高 工资 、 福 利和 工作 保障 ， 形 成 “双赢 ”格局 。 
于 劳动 力 市 场 机 制 可 以 保证 雇员 和 管理 方 利益 的 实现 ， 所 以 双方 的 冲突 就 显得 微 
不 足 道 。 新 保守 派 认 为 ， 工 会 的 作用 是 负面 的 ， 因 为 工会 形成 的 歼 断 制度 ， 阻 碍 了 管理 
方 对 雇员 个 人 的 处 置 权 。 工 会 的 存在 实际 上 破坏 了 本 来 可 以 自由 流动 的 人 力 资源 市 场 关 
系 ， 使 人 力 资源 市 场 力量 失衡 ， 管 理 方 处 于 劣势 。 工 会 人 为 抬 高 工资 ， 进 而 抬 高 了 产品 
价格 ,干涉 了 管理 方 的 权力 ， 最 终 伤害 了 雇主 在 产品 市 场 上 的 竞争 地 位 ， 也 削弱 了 雇主 
对 雇员 工作 保障 的 能 

2. 管理 主义 学 派 

该 学 派 主要 是 从 人 力 资源 管理 的 角度 来 研究 劳动 关系 管理 的 问题 。 这 一 学 派 的 基本 
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ee 
理论 假设 是 ， 雇 员 和 雇主 劳动 关系 双方 都 希望 自己 的 企业 赢利 和 兴旺 发 达 ， 因 此 ， 双 方 
尽管 有 时 有 利益 上 的 局 部 冲突 ， 但 在 本 质 上 不 存在 固有 的 矛盾 。 他 们 强调 要 以 企业 人 力 
资源 开发 和 管理 的 加 强 以 及 企业 人 事 管理 制度 的 健全 来 蔡 代 工 会 的 作用 ， 以 排斥 和 阻止 
劳工 运动 ， 从 而 在 企业 中 建立 一 种 “新 型 的 劳资 关系 ”。 

管理 主义 学 派 认为 ， 企 业 管理 者 要 以 合作 式 的 技术 革新 与 劳动 组 织 的 重新 组 合 、 个 
人 收入 发 展 计划 、 职 工 培训 与 职业 发 展 计划 以 及 企业 合作 信息 系统 等 手段 和 方式 向 员工 
展示 : 员工 的 发 展 和 员工 利益 的 获得 或 维护 有 多 种 方式 ， 员 工 没有 必要 再 让 工会 作为 自 
己 的 代表 。 该 学 派 还 强调 ， 企 业 管理 者 要 特别 重视 和 理解 员工 的 需求 ， 提 高 员工 的 满足 
感 。 他 们 所 做 的 著名 的 “ 霍 桑 实 验 ” 表 明 ， 企 业 管理 者 提高 生产 力 的 最 重要 的 因素 是 重 
视 员 工 的 需求 。 
正 是 重视 员工 需求 的 倾向 ， 管 理 主义 学 派 从 20 世纪 50 年代 开始 ， 通 过 研究 和 实 
A 要 包括 员工 建议 制度 、 
员工 业绩 考评 制度 、 员 工 利润 分 成 制度 、 一 致 的 文化 制度 、 企 业内 部 信息 交流 制 
度 等 。 Ka 

3. 正统 多 元 学 派 A 

ro ee on tte tie 
emer a ne 行 的 传统 理念 的 延续 。 该 学 派 主 
要 关注 经 济 体系 中 对 效率 的 需求 号 雇佣 关系 中 对 公平 的 需求 之 间 的 平衡 。 该 学 派 认为 
工人 个 人 几乎 没有 什么 力量 能 与 雇主 抗衡 。 因 此 ' 工人 需要 联合 起 来 ， 形 成 基 种 机 制 
以 抵制 认 主 的 专业 和 基 电 不 合理 和 为。 他们 让 汐 ; 下 人 联合 起 来 的 基本 形式 是 组 如 工会， 
开展 劳工 运动 ， 抵 制 雇主 的 基本 手段 是 与 害 主 进行 集体 谈判 。 这 就 是 说 ， 新 制度 学 派 经 
济 学 家 与 新 二 其 派 经 济 学 家 在 劳资 关系 管理 理论 的 基本 观点 上 有 很 大 的 区 别 ， 他 们 十 分 
重视 工会 和 集体 谈判 在 维护 工人 基本 权利 方面 的 重要 作用 ， 支 持 工 人 组 建 工会 和 进行 集 
体 谈判 ， 注 意 研究 雇主 方 与 工人 工会 的 制度 ， 注 重 研究 工会 、 雇 主 和 政府 等 各 种 组 织 的 
行为 和 特征 。 
20 世纪 60 年 代 以 来 ， 正 统 多 元 学 派 经 济 学 家 劳动 关系 管理 的 理论 研究 进一步 拓宽 
和 不 断 深 入 ， 他 们 的 理论 不 但 拓宽 到 公共 政策 的 发 展 与 影响 等 领域 ， 而 且 还 深入 到 集体 
谈判 和 劳资 争议 处 理 程序 以 及 雇主 有 关 劳 动 关系 的 政策 与 策略 等 一 些 具体 问题 。 

4. 自由 改革 主义 学 派 

该 学 派出 现 于 20 世纪 70 年 代 ， 立 足 于 组 织 行为 学 的 有 关 概念 和 研究 方法 ， 主 要 从 
心理 学 、 社 会 学 和 经 济 学 等 多 学 科 角度 来 研究 劳动 关系 管理 问题 。 该 学 派 在 劳动 关系 管 
理 的 研究 中 ， 考 察 的 是 劳动 关系 管理 的 整个 运行 过 程 ， 并 试图 了 解 这 一 过 程 的 发 生 原因 
以 及 其 后 果 。 他 们 研究 的 目的 是 如 何 使 劳动 关系 管理 现行 的 运行 机 制 在 现 有 的 社会 经 济 
体制 中 更 好 地 运行 ， 而 不 是 改变 现 有 的 体制 ， 以 实现 社会 资源 和 社会 成 果 的 公平 分 配 。 

随 着 社会 经 济 条 件 的 不 断 发 展 ， 自 由 改革 主义 学 派 劳动 关系 理论 在 20 世纪 80 年 代 
初期 又 有 了 新 的 发 展 。 他 们 又 提出 了 劳动 关系 管理 的 战略 选择 理论 。 他 们 认为 ， 在 劳动 
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关系 管理 领域 中 ， 只 有 了 解 劳动 关系 三 方 即 企业 管理 者 、 工 会 或 员工 和 政府 的 战略 决策 ， 
才能 了 解 劳动 关系 管理 的 实际 状况 。 

5. 激进 派 的 劳动 关系 管理 理论 

激进 派 ， 也 称 新 马克 思 学 派 ， 它 是 在 20 世纪 60 年 代 以 后 发 展 起 来 的 ， 主 要 由 西方 
马克 思 主 义 者 组 成 。 激 进 派 所 关注 的 问题 同 自由 改革 主义 学 派 有 许多 是 相同 的 ， 但 它 更 
关注 劳动 关系 中 双方 的 冲突 以 及 对 冲突 过 程 的 控制 。 该 学 派 认 为 自由 改革 主义 学 派 所 指 
出 的 问题 ， 是 资本 主义 经 济 体系 本 身 所 固有 的 问题 ， 因 而 
其 提出 的 政策 主张 的 作用 十 分 有 限 。 激 进 派 认为 ， 在 经 济 
国 凋 和 回 往生 中 代表 工人 的 “劳动 ”的 利益 ， 与 代表 企业 所 有 者 和 管理 








































































































: " 霍 桑 试验 ” ”者 的 “资本 ”的 利益 ， 是 完全 对 立 的 。“ 资 本 ”和 希望 用 尽 可 
Eb l alate sd 工人 由 于 机 会 有 限 而 
这 种 对 立 关系 在 劳动 关 





处 于 一 种 内 在 的 劣势 地 位 ,由 

系 中 比 在 其 他 地 方 都 表现 得 更 明显 。 冲 突 不 仅 表现 发 在 工作 场所 的 工交 收入 、 工 作 
保障 等 具体 问题 的 分 收 ， 而 且 还 扩展 到 “ 纲 弄 | 种“ 资本 ”之 间 在 宏观 经 济 中 的 
冲突 。 XN 














12.22 西方 劳 动 关系 调 正 机制 
XX AR 

西方 各 国 在 寻求 企业 劳动 医 订 合作 的 实践 中 ， 进 行 了 诸多 有 益 的 探索 ， 形 成 了 各 有 
特色 的 合作 形式 。 第 二 次 世界 战 结束 以 来 ， 西方 国家 社会 经 济 发 展 稳定 ， 没有 发 生 过 
科大 的 社会 政治 动 流 ， 这 与 各 种 有 效 调节 劳资 关系 、 缓 解 劳资 冲突 机 制 所 起 的 积极 作用 
NC wn 














启示 。 

1. 西方 劳动 关系 调整 机 制 

西方 国家 劳动 关系 调整 的 主要 机 制 是 : 三 方 协商 机 制 、 集 体 协 商 制度 和 工人 参与 
制度 。 

1) 三 方 协商 机 制 

三 方 协商 机 制 产 生 于 西方 市 场 经 济 国家 ， 是 一 种 从 宏观 上 调控 劳动 关系 的 制度 。 它 
以 市 场 经 济 为 基础 ， 以 民主 制度 为 依托 ， 以 合作 、 共 赢 为 基本 出 发 点 ， 构 建 了 政府 与 劳 
方 、 资 方 共同 管理 和 处 理 劳动 关系 问题 的 活动 平台 。 通 过 三 方 协商 机 制 来 调整 劳动 关系 ， 
是 国际 工人 运动 促 动 的 结果 ， 是 资本 主义 国家 民主 制度 发 展 的 结果 ， 是 劳动 关系 国际 化 
的 结果 ， 从 本 质 上 说 ， 是 市 场 经 济 充 分 发 展 的 结果 。 

西方 市 场 经济 国 家 实行 三 方 协商 机 制 的 基本 状况 如 下 : 20 世纪 90 年 代 以 来 ， 三 方 
协商 机 制 的 实施 已 经 成 为 一 个 世界 性 的 趋势 。 西 欧 北美 国家 作为 三 方 协商 机 制 的 策 源 
地 ， 在 实行 的 普遍 性 、 法 律 保障 、 社 会 基础 支持 等 方面 一 直 保持 优势 。 比 如 ， 德 国 是 有 
三 方 合作 传统 的 国家 ， 近 年 来 ， 德 国 逐 步 废除 了 一 批 劳 动 法 规 ， 而 提倡 由 劳资 双方 自 
约定 ， 政 府 不 予 干预 。 在 欧洲 国家 中 ， 西 班 牙 的 三 方 协 商机 制 颇具 代表 性 ，20 世纪 70 















































































































































第 12 章 | A 








年 代 以 来 ， 西 班 牙 的 劳动 关系 步 入 “社会 协商 时 期 ”， 三 方 协商 机 制 在 确定 集体 








谈判 和 工 











资 标准 以 及 塑造 劳动 关系 体制 方面 都 发 挥 了 重要 作用 。 而 在 瑞士 和 英国 等 国 ， 




















三 方 协商 

















长 期 以 来 在 国家 社会 政策 制定 中 占有 重要 地 位 ， 但 近 10 年 来 三 方 协商 的 机 构 和 











2) 集体 协商 制度 





作用 有 所 




















它 是 西方 市 场 经 济 国家 工会 运动 的 一 种 基本 形式 和 国际 惯例 ， 是 西方 市 场 经 济 国家 








处 理 劳资 关系 的 主要 手段 和 方式 ， 也 是 其 对 日 常 劳动 关系 问题 、 特 别 是 利益 划分 问题 进 
行经 常 性 调整 的 一 项 重要 制度 ， 其 目的 是 调解 劳资 冲突 、 促 使 劳资 关系 趋 于 缓和 与 稳定 。 








世界 上 最 早 的 集体 谈判 出 现在 18 世纪 末 、19 世纪 初 的 英国 ， 不 过 ， 当 时 











判 并 没有 很 好 地 发 挥 作 用 ， 因 为 国家 法 律 总 是 削弱 工会 参与 集体 谈判 的 力量 。 到 了 19 世 























纪 末 、20 世纪 初 ， 随 着 工人 运动 的 高 涨 ， 欧 洲 各 国 在 立法 上 逐渐 放宽 了 对 集体 
制 ， 集 体 谈判 有 了 一 定 的 发 展 。1904 一 1919 年 ， 奥地利 * 荷兰 、 德国 、 法 国 等 
颁布 了 集体 谈判 的 相关 法 律 。 ee 还 是 














集体 谈判 逐步 成 为 工人 参与 企业 民主 和 社会 


第 二 次 世界 大 战 后 ， 
代 企业 制度 的 建立 和 完善 ， 以 及 长 期 以 来 工会 A Dh 
程 的 主要 形式 ， 也 作为 西方 匡 


的 集体 谈 





纪 
谈判 的 限 
国家 先后 
随 着 现 


会 公正 ， 























双方 解决 冲突 的 最 主要 手段 。 20 世纪 0 全， 来 ， 西 方 各 国 普遍 实行 了 集体 谈判 制度 ， 


立法 上 对 其 也 有 了 比较 完善 的 规定 
3) 工人 参与 制度 NA 


1 


XDA 、 
工人 参与 制度 最 早出 现 于 19 世纪 末期 ， 一 些 工业 伦比 较 发 达 国家 的 公会 组 织 开始 


1919 年 ， 德 国 的 《 殉 玛 法 》 规 定 ,“ 依 公共 经 济 原则 规定 雇主 及 劳工 参加 管 
务 ” 这 是 工人 参与 权 第 一 次 被 写 入 宪法 此 后 挪威 、 瑞 典 、 丹 麦 等 北欧 国家 
中 承认 了 工作 王权。 而 工人 民主 参与 最 具 影响 的 是 德国 的 “ 共 决 制 ” 这 一 | 
西方 国家 工人 参与 发 展 历史 上 的 一 个 里 程 碑 。 

西方 国家 工人 参与 管理 从 产生 到 现在 ， 尽 管 各 个 国家 在 不 同时 期 的 活动 内 
形式 都 有 不 同 ， 参 与 的 深度 和 广度 也 不 一 样 ， 但 仍 有 以 下 共同 特征 : 以 一 定 的 























巴 参与 管理 作为 改善 工 从 劳 动 和 生活 条 件 的 二 A 并 要 求 在 立法 中 予以 确认 。 如 


理 经 济 财 
也 在 立法 
度 成 为 





容 和 组 织 
思想 理论 





为 指导 ; 具有 明确 的 合法 性 基础 ; 形式 多 样 化 ; 实现 程度 取决 于 多 种 因素 相互 作用 的 结果 ， 























如 工会 的 组 织 工 作 参与 技巧 的 运用 ， 对 工人 参与 的 效果 也 有 一 定 的 影响 ， 工 人 
能 完全 解决 所 有 劳动 关系 中 的 问题 。 

2. 西方 国家 劳动 关系 调整 经 验 对 我 国 的 启示 

我 国 目前 还 处 于 市 场 经 济 转型 时 期 ， 在 不 同 的 领域 和 不 同类 型 的 企业 中 ， 
的 表现 形态 不 同 ， 甚 至 有 很 大 差异 。 但 是 ， 劳 动 者 作为 资本 时 代 的 弱势 群体 
位 下 降 ， 被 动 接受 ， 缺 乏 有 效 组 织 保护 等 特征 日 益 凸显 。 由 于 劳资 关系 紧张 ， 
益 难以 保障 等 引发 的 社会 矛盾 事件 也 日 益 增 多 ， 这 既 有 悖 于 我 国 社会 主义 市 场 名 
本 原则 ， 也 不 利于 和 谐 社会 的 建设 和 发 展 。 从 西方 国家 劳动 关系 调整 演变 的 历 
们 可 以 得 到 如 下 的 启示 。 

(1) 劳动 关系 的 和 谐 是 和 谐 社会 的 基础 ， 也 是 实现 人 与 人 、 人 与 社会 、 人 与 























参与 并 不 


其 社会 地 
劳动 者 权 

经 济 的 根 
史 中 ， 我 

















自然 和 谐 
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的 基础 。 从 西方 国家 劳资 关系 的 激烈 对 抗 到 缓和 的 发 展 历程 我 们 可 以 看 到 ， 在 劳资 关系 
问题 解决 得 比较 好 的 时 期 ， 都 会 是 社会 和 谐 、 政 局 稳定 、 国 力 强盛 的 时 期 。 在 市 场 经 济 
条 件 下 ， 大 多 数 人 都 处 于 劳动 关系 体系 之 中 ， 如 果 劳动 关系 主体 之 间 缺 乏 相应 的 权力 制 
衡 机 制 ， 作 为 资本 的 强势 一 方 几乎 不 可 能 主动 承担 对 劳动 者 以 及 社会 的 责任 ， 在 非 均衡 
的 状态 中 ， 利 润 的 空间 是 最 大 的 ， 也 是 资本 所 追逐 的 。 而 对 劳动 者 来 说 ， 如 果 最 基本 的 
就 业 权利 、 工 作 环境 、 工 资 标准 都 没有 保障 ， 劳 动 者 缺乏 足够 的 安全 感 ， 这 样 的 社会 就 
不 是 一 个 和 谐 的 社会 。 当 一 个 人 的 利益 侵害 扩展 到 一 个 群体 时 ， 社 会 矛盾 就 可 能 扩大 其 
至 激化 ， 社 会 秩序 的 稳定 就 可 能 下 到 挑战 。 在 这 种 情形 下 ， 既 难以 实现 社会 经 济 的 可 持 
续 发 展 ， 更 难以 实现 社会 的 公平 正义 和 长 治 久 安 
(2) 现代 民主 法 制 建设 是 实现 劳动 关系 和 谐 发 展 的 制度 基础 和 法 律 保证 。 西 方 市 场 
经 济 国家 在 劳动 关系 领域 的 社会 治理 是 以 人 为 本 的 现代 民主 法 治 ， 经 历 了 从 自由 放任 
te i ecole 涉 ， 从 势 不 两 立 到 共生 共 
ni nea sl has es 关 国 内 、 国 际 法 律 共同 规制 
的 历史 演变 进程 。 同 西方 国家 相 比 ， 我 国正 经 历 从 社会 主义 计划 经 济 体制 向 市 场 经 济 体 
te ap es 终 没有 改变 ， 这 使 得 我 们 避免 了 资本 
主义 发 展 初期 由 于 劳动 关系 的 深刻 对 立 而 产生 的 一 系列 社会 问题 。 但 是 ， 当 资本 日 益 强 
委 。 关 有 与 政府 的 下 针 的 、 与 权 和 中 劳动 关 和 发生 全 是 不 和 省 和 的 名 
这 一 问题 的 根本 是 建立 与 市 场 经 济 体制 相 适应 的 ， 以 法 律 为 基础 的 现代 民主 秩序 。 通 
| 
pes 8 Gt sain 
保障 。 | PN 

(3) 政府 的 积极 平 预 和 政策 引导 是 建立 和 谐 劳动 关系 的 体制 保证 。 在 市 场 经 济 条 件 
下 ， 政 府 的 主要 职能 不 是 参与 经 济 运行 ， 而 是 要 独立 于 市 场 之 外 ， 以 公平 公正 为 原则 
以 法 律 和 行政 规制 等 手段 ， 建 立 一 套 调 节 经 济 运行 、 协 调 各 方 利益 关系 、 弥 补 市 场 缺 陷 
的 宏观 调控 体系 。 对 于 转型 期 的 发 展 中 国家 来 说 ， 政 府 在 制定 游戏 规则 时 ， 更 应 将 保护 
劳工 利益 作为 政策 的 出 发 点 ， 应 从 整个 社会 长 远 发 展 的 角度 认识 劳动 关系 的 重要 性 ， 认 
识 保护 劳动 者 合法 权益 的 重要 性 ， 在 此 基础 上 引导 建立 劳动 关系 领域 的 社会 治理 制度 、 
机 制 和 手段 ， 如 建立 集体 谈判 制度 、 劳 资 政 三 方 协商 制度 、 劳 动 争议 纠纷 仲裁 诉讼 制度 ， 
进一步 强化 实施 社会 保险 制度 ， 完 善 社会 福利 制度 等 。 

(4) 将 企业 社会 责任 理念 的 推广 作为 激励 企业 自主 改善 劳动 关系 ， 建 立 劳动 关系 和 
谐 机 制 的 一 个 契机 。 在 经 济 全 球 化 的 背景 下 ， 劳 动 关系 已 突破 国家 界限 成 为 国际 竞争 中 
的 一 个 重要 夸 码 ， 一 些 发 达 国家 提出 在 国际 贸易 规则 中 设立 “社会 条 款 ”， 把 贸易 和 劳 
工 标准 联系 起 来 ， 近 年 来 ， 企 业 社会 责任 运动 在 西方 国家 的 迅速 发 展 ， 更 是 将 劳动 关系 
问题 押 到 我 们 面前 ， 对 此 我 们 应 有 客观 清醒 的 认识 。 从 微观 上 说 强化 企业 社会 责任 能 实 
现 劳资 关系 的 双赢 ， 促 进 劳动 关系 的 和 谐 发 展 ， 从 宏观 上 看 ， 企 业 社会 责任 的 实现 与 我 
国 社会 主义 市 场 经 济 的 最 终 目标 相 一 致 ， 有 利于 宏观 经 济 的 稳定 持续 发 展 和 和 谐 社会 的 
构建 。 




























































































































































































12.3 ”劳动 关系 调整 


第 12 章 


劳动 关系 | 403 


劳动 法 是 调整 特定 劳动 关系 及 其 与 劳动 关系 密切 相关 的 社会 关系 法 律 规范 的 总 称 
现代 劳动 关系 立法 起 源 于 1802 年 英国 议会 通过 的 一 项 以 限制 工作 
律 一 一 《学 徒 与 道德 法 》。 它 是 经 过 工人 阶级 的 长 期 斗争 、 国 际 干预 的 结果 。 第 二 次 世界 
大 战 以 后 ， 劳 动 立法 的 效率 范围 进一步 扩大 ， 内 容 更 趋 于 全 面 ， 形 成 了 一 个 完整 的 体系 。 
各 国 劳动 立法 普通 采用 了 劳动 保护 ， 三 方 ( 劳动 者 或 工会 、 雇 主 或 雇主 关系 、 政 府 ) 协 


















































调 ， 国 际 劳动 标准 三 项 原则 。 





12.3.1 法律 调整 


利 、 社 会 保险 、 工 资 福利 、 劳 动 条 件 、 劳 动 争议 仲裁 < 


I 
与 义务 是 


程 ， 道 守 劳 动 纪律 和 职业 道德 。 











对 劳动 者 、 对 用 人 单位 、 开 会 以 及 劳动 行政 部 门 可 





pe 4 和 的 (动人 业内 





时 间 为 主要 内 容 的 法 


伶 


种 企 事业 职工 的 劳动 权 





动 合同 制 等 在 法 律 上 做 出 了 明 
确 的 规定 。 我 国 《劳动 法 》 规定 劳动 才 享有 六 敬业 和 罗拉 职业 的 权利 ， 接 受 职 业 技 
能 培训 的 权利 ， 享 受 社会 保险 和 福利 的 权利 人 提请 劳动 争议 处 理 的 权利 以 及 法 律 规定 的 








一 致 的 
用、 齐 用 人 革 他， 会友 和 下 和 站 8 行 的 《劳动 合同 法 》 更 加 完善 


在 法 律 上 做 出 了 明确 的 规定 ， 这 部 


法 律 不 但 能 解决 劳动 维权 成 本 高 的 现状 ， 也 提高 了 用 人 单位 的 违法 成 本 。 

劳动 法 内 容 所 反 饼 并 决定 和 影响 了 劳 沿 法 存在 和 发 展 的 内 在 联系 ， 这 种 联系 主要 体 
现在 两 个 方面 \ > 是 劳动 法 的 主 骨 是 保护 雇员 即 劳动 者 的 利益 ， 二 是 劳动 法 所 确定 的 劳 
动 条 件 和 劳动 标准 ， 是 劳动 关系 双方 所 遵循 的 最 低 条 件 和 标准 。 








12.3.2 ”劳动 合同 管理 


1. 劳动 合同 的 概念 














劳动 合同 又 称 劳 动 契约 或 者 劳动 协议 ， 是 劳动 者 与 


人 单位 确立 劳动 关系 ， 明 确 双 





方 权利 和 义务 的 协议 。 
如 何 理解 劳动 合同 概念 呢 ? 关键 在 于 对 “劳动 关系 ” 
与 劳动 力 使 用 者 为 实现 生产 过 程 所 结 成 的 社会 经 济 关 系 。 














的 理解 ， 


劳动 关系 是 指 劳动 者 


人 力 资源 与 生产 资料 要 进行 动 











态 的 结合 ， 客 观 上 要 求 两 个 不 同 的 社会 阶层 之 间 会 产生 不 





同 于 一 般 








民事 关系 的 社会 关系 ， 


即 劳动 关系 是 人 力 资 源 的 所 有 者 与 人 力 资源 的 使 用 者 ， 也 就 是 生产 资料 的 所 有 者 ， 在 实 





现 劳动 过 程 中 而 发 生 的 具有 人 身 依附 性 质 的 社会 关系 。 








劳动 关系 经 法 律 具体 规范 调整 ， 便 会 产生 劳动 法 律 关系 。 那 么 ， 劳 动 法 律 关系 如 何 
产生 、 如 何 订立 和 变更 以 及 解除 ， 便 成 为 劳动 合同 法 的 重要 任务 。 
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2. 劳动 合同 的 内 容 


劳动 合同 的 内 容 区 别 于 其 他 民事 合 





同 的 内 容 ， 这 也 是 劳动 合同 法 的 立法 的 价值 所 


在 ， 通 过 具体 制定 劳动 合同 内 容 的 有 关 规 范 ， 来 实现 劳 动 者 利益 保护 这 样 的 立法 目的 。 











劳动 合同 的 内 容 是 劳动 法 有 关 劳 动 者 和 用 
为 容 ， 体 现 国家 的 意志 ， 在 劳动 者 和 用 人 单位 的 合法 利 
没有 必要 专门 制定 劳动 合同 法 ， 直 接 适 用 











定 劳动 合同 
点 。 否 则 ， 














本 节 对 组 织 中 经 常 出 现 纠纷 的 劳动 合同 内 容 进 行 重点 讨论 。 




















1) 试用 期 条 款 











态 ， 用 人 单位 对 劳动 者 是 否 合 





劳动 合同 中 试用 期 的 含义 是 指 包括 在 劳动 合同 





人 单位 的 权利 和 义务 的 具体 体现 ， 


通过 具体 规 
益 之 间 找 到 一 个 平衡 





民法 或 者 合同 法 就 可 以 了 。 所 以 ， 


期 限 以 内 的 ， 劳 动 关系 处 于 非 正式 状 
格 进行 考核 ， 劳 动 者 对 用 人 单位 是 否 适合 自 己 要 求 进行 了 解 





的 期 限 。《 劳 动 法 》 规 定 ， 劳 动 合同 可 以 预定 试用 期 ， 但 最 长 不 得 超 过 6 个 月 。 试用 期 条 款 
是 有 利于 劳动 合同 双方 当事人 对 彼此 进行 了 解 ， 对 真正 确立 劳动 合同 关系 有 很 重要 意义 。 


想 是 不 正确 的 ， 





很 多 企业 管理 者 认为 ， 对 试用 期 员 
在 实践 中 会 导致 潜在 的 


员工 的 工作 一 


管理 风 队 5 根据 《劳动 合 局 


员工 和 正式 员工 在 薪酬 待遇 上 和 劳动 居间 有 - 定 的 差异 。 


规定 ， 试 用 期 员工 的 工资 不 得 低 于 相同 
低 于 当地 最 低 工资 标准 ; 当 试用 期 员 
劳动 关系 并 且 无 须 支付 任何 经 济 补偿 而 正式 员 


解除 劳动 关系 必须 给 予 补偿 
明显 的 特点 ， 试 

















~ 
pe 
ez 委 例 、、， 


同 疝 们 最 低档 或 劳动 合同 约定 
i 二 在 试用 期 被 证 明 不 符合 录用 
下 通过 巴 试 用 期 ，4 


> 除了 上 述 两 个 特殊 性 学 外 “试用 期 内 








新 员工 试用 期 工资 案 





不 满意 可 以 随意 开除 ， 这 种 管理 思 


法 》 的 规定 ， 试 用 期 
按照 《劳动 合同 法 》 
工资 的 80%， 并 不 得 
条 件 ， 企 业 可 以 解除 

企业 如 果 单 方面 提出 
的 劳动 关系 没有 其 他 








期 的 员工 应 读 与 其 他 员工 一 样 享有 同样 的 劳动 保 护 和 劳动 条 件 等 。 


小 张 是 本 科 应 届 的 大 学 毕业 生 ， 毕 业 后 应 聘 到 广州 某 工 厂 工作 ， 双 方 签订 了 为 期 3 年 的 固定 期 
限 劳动 合同 ， 并 约定 了 6 个 月 的 试用 期 。 劳 动 合同 中 约定 小 张 试用 期 满 ， 其 转正 工资 为 5 000 元， 


但 在 试用 期 的 工资 为 2 200 元 。 就 此 ， 
厂 以 前 都 是 这 么 做 的 ， 并 且 对 小 张 说 ， 


只 要 你 努力 工作 ， 


小 张 多 次 与 工厂 人 力 资源 管理 部 沟通 ， 得 到 的 答复 是 ， 我 们 
三 个 月 后 工资 自然 就 会 上 升 5 000 元 。 小 


张 不 服 ， 向 当地 劳动 冲 裁 部 门 提出 申诉 ， 要 求 工厂 给 自己 试用 期 的 待遇 至 少 4 000 元 。 当 地 仲裁 部 


门 支持 这 个 申诉 ， 要 求 工厂 补足 差额 。 


评析 : 


该 案例 非常 典型 ， 特 别 是 中 小 企业 中 并 不 少见 ， 很 多 用 人 单位 考虑 大 学 应 届 毕 业 生 新 入 职员 工 
工作 能 力 有 限 并 且 流 动 率 比 较 高 ， 不 太 愿意 在 试用 期 内 付出 较 高 的 工作 待遇 。 事 实 上 ， 企 业 这 种 降 
低 试用 期 员工 工资 的 这 个 做 法 存在 一 定 的 法 律 风险 ， 用 人 单位 可 能 不 仅仅 需要 补足 差额 ， 如 果 劳 动 
行政 部 门 责 令 支 付 差 额 而 逾期 末 支 付 的 ， 还 要 支付 赔偿 金 。 

(1) 《劳动 合同 法 》 第 20 条 规定 ， 劳 动 者 在 试用 期 的 工资 不 得 低 于 本 单位 相同 岗位 最 低档 案 工 


资 和 劳动 合同 约定 工资 的 80%， 


并 不 得 低 于 用 人 单位 所 在 地 的 最 低 工 资 标准 。 
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(2) 《劳动 合同 法 》 第 85 条 第 1 项 规定 ， 未 按照 劳动 合同 的 约定 或 者 国家 规定 及 时 足 额 支付 劳 
动 者 劳动 报酬 的 ， 由 劳动 行政 部 门 责 令 限期 支持 ， 户 期 不 支付 的 ， 责 令 用 人 单位 按照 应 付 金 额 50% 
以 上 和 100% 以 下 的 标准 向 劳动 者 加 付 赔 偿 金 。 该 规定 也 适用 于 用 人 单位 降低 使 用 期 工资 的 情形 。 

(3) 《劳动 合同 法 实施 条 例 》 第 15 条 进一步 明确 规定 劳动 者 在 试用 期 的 工资 不 得 低 于 本 单位 
相同 岗位 最 低档 工资 的 80% 或 者 不 得 低 于 劳动 合同 约定 工资 的 80%， 并 不 得 低 于 用 人 单位 所 在 地 
的 最 低 工资 标准 。 

(资料 来 源 : 根据 相关 资料 整理 ) 


2) 竞 业 禁止 条 款 

竞 业 禁止 是 指 按照 劳动 合同 约定 或 者 用 人 单位 规定 ， 掌 握 商 业 秘密 的 劳动 者 在 终止 或 
TN er 分 
兴工 前 间 业 亲 上 和 主队 工业 上 和 国门 员工 的 竞 业 禁 目 。 

劳动 关系 具有 特定 的 人 身 属性 ， 由 劳动 者 对 用 人 单 全) Ca 法 上 被 法 院 
后 二 | 本 网 让 辣 的 本 | 进而 扩展 为 竞 业 限制 或 竞 业 
禁止 。 竞 业 禁止 条 款 eh 者 的 劳动 权利 两 者 的 矛盾 ， 成 为 
一 个 必须 依据 法 律 来 调整 的 问题 。 

劳动 合同 竞 业 禁止 制度 的 确立 ， i 
之 间 找到 一 个 平衡 点 ， 但 是 ， 劳 动 合同 法 不 同 于 一 般 的 民事 合同 ， 不 能 完全 按照 合同 间 
是 自治 的 原则 来 约定 此 条 款 ， 国 六 光 业 禁止 涉及 劳动 喜 生 存 权 ， 为 了 保护 劳动 者 的 利益 
应 当 对 况 业 禁 上 条款 在 法 律 计 迁 生效 的 限制- 1 

《劳动 合同 法 ) 第 23 条 规定 ， 用 人 单位 与 动 可 以 在 劳动 全 间 中 约定 :保守 用 人 音 
位 的 商业 秘密 和 与 产权 相关 的 事项 。 油 贫 有 保密 义务 的 劳动 者 ， 用 人 单位 可 以 在 劳 
rtd 并 约定 在 解除 或 者 终止 劳动 合同 后 ， 
在 竞 业 限 制 期 限 六 按 月 给 予 劳动 者 经 济 补偿 。 劳 动 者 违反 竞 业 限制 约定 的 ， 应 当 按照 约 






























































定向 用 人 单位 支付 违约 金 。 
此 规定 只 是 在 一 个 方面 对 竞 业 禁止 做 了 限制 ， 在 以 上 论 及 的 其 他 方面 也 应 当做 出 规 
定 ， 以 更 好 地 保护 劳动 者 的 利益 。 
同时 , 《劳动 合同 法 》 第 24 条 规定 ， 竞 业 限制 的 人 员 限 于 用 人 单位 的 高 级 管理 人 员 、 
高 级 技术 人 员 和 其 他 知悉 用 人 单位 商业 秘密 的 人 员 。 竞 业 限 制 的 范围 、 地 域 、 期 限 由 所 
人 单位 与 劳动 者 约定 ， 竞 业 限制 的 约定 不 得 违反 法 律 、 法 规 的 规定 。 竞 业 限 制 的 实施 客 
观 上 限制 了 劳动 者 的 就 业 权 ， 进 而 影响 了 劳动 者 的 生存 权 ， 故 其 存在 仅 能 以 协议 的 方式 
确立 。 比 如 ， 竞 业 限制 的 范围 、 地 域 、 期 限 由 用 人 单位 与 劳动 者 约定 。 尽 管用 人 单位 因 
此 支付 一 定 的 代价 ， 但 一 般 而 言 ， 该 代价 不 能 完全 弥补 劳动 者 因 就 业 限制 而 遭受 的 损失 
3) 违约 金条 款 
违约 金 ， 亦 称 违约 罚款 ， 是 指 合同 当事人 约定 在 一 方 不 履行 合同 时 向 另 一 方 支付 一 
定数 额 的 货币 。 这 种 民事 责任 形式 只 有 在 合同 当事人 有 约定 或 法 律 有 直接 规定 时 才能 适 
， 当 事 人 一 方 不 能 自行 规定 所 谓 违约 金 。 违 约 金 可 分 为 赔偿 性 违约 金 和 第 罚 性 违约 金 。 
在 现实 生活 中 ， 很 多 用 人 单位 滥 设 违约 金 ， 导 致 劳动 者 的 劳动 所 得 还 不 足以 支付 违 
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约 金 ， 严 习 








侵犯 了 劳动 者 的 权益 。 用 人 单位 动 四 在 劳动 合同 中 对 劳动 者 约定 高 额 违 约 金 ， 


以 此 “ 圈 ” 住 劳动 者 ， 而 不 是 通过 适当 的 待遇 和 和 谐 的 劳动 关系 留 住 劳 动 者 。 作 为 劳动 


合同 内 容 的 违约 金条 款 ， 应 当 有 别 于 一 般 的 民事 合同 的 违约 金条 款 ， 即 要 针对 劳动 者 因 
违约 而 承担 的 支付 违约 金 的 责任 进行 限制 。 最 常见 的 是 ， 就 劳动 合同 期 限 的 履行 约定 违 























约 金 。 因 1 





人 单位 不 得 与 劳动 者 约定 由 劳动 者 承担 的 违约 金 。” 
4) 劳动 合同 期 限 








t, 《劳动 合同 法 》 第 25 条 规定 :“ 除 本 法 第 22 条 和 第 23 条 规定 的 情形 外 ， 用 











劳动 合同 期 限 是 指 合同 的 有 效 时 间 ， 它 一 般 始 于 合同 的 生效 之 日 ， 终 于 合同 的 终止 
之 时 。 任 何 劳动 过 程 ， 都 是 在 一 定 的 时 间 和 空间 中 进行 的 。 在 现代 化 社会 中 ， 劳 动 时 间 
被 认为 是 衡量 劳动 效率 和 成 果 的 一 把 尺子 。 劳 动 合同 期 限 由 用 人 单位 和 劳动 者 协商 确定 ， 
是 劳动 合同 的 一 项 重要 内 容 ， 有 着 十 分 重要 的 作用 。 ,i 

劳动 合同 期 限 是 劳动 合同 存在 的 前 提 条 件 ， 是 实现 劳动 合同 内 容 的 保证 。 劳 动 合 
是 以 实现 劳动 过 程 为 目的 ， 而 劳动 过 程 又 是 一 个 相当 复杂 的 过 程 ， 如 果 劳动 合同 没有 
限 ， 这 个 过 程 就 难以 确定 ， 生 产 或 工作 任务 的 完成 就 法 保证 ， 合 同 也 就 失去 了 存在 的 


真正 意义 。 .we 
根据 《劳动 合同 法 》 第 12 条 的 规定 ; “劳动 合同 分 为 固定 期 限 劳动 合同 、 无 同 定 
限 劳动 合同 和 以 完成 一 定 工作 任务 为 期 限 的 劳动 合同 ”固定 期 限 劳动 合同 ， 是 指 用 人 


单位 与 劳动 者 约定 合同 终止 时 间 的 劳动 合同 ， 用 人 单位 瑟 劳动 者 协商 一 致 ， 可 以 订立 加 
定期 限 劳动 合同 ， 无 固定 期 限 劳 动 合同 ， 是 指 用 人 单位 与 劳动 者 约定 无 确定 终止 时 间 的 


劳动 合同 ， 


一 ， 劳 动 者 提出 或 者 同意 续 订 、 订 立 劳动 合同 

外 ， 应 当 订立 无 固定 期 限 劳动 合同 ， 以 完成 一 定 工作 任务 为 期 限 的 劳动 合同 ， 是 指 用 人 

单位 与 劳动 

致 ， 可 以 订立 以 完成 一 定 工作 任务 为 期 限 的 劳动 合同 。 
3. 劳动 合同 的 订立 


我 国 

















可 





























用 人 单位 与 蓉 动 者 协商 一 致 ， 可 以 订立 无 固定 期 限 劳动 合同 。 有 下 列 情形 之 
“ 除 劳动 者 提出 订立 固定 期 限 劳动 合 局 




















以 某 项 工作 的 完成 为 合同 期 限 的 劳动 合同 ， 用 人 单位 与 劳动 者 协商 














《劳动 合同 法 》 第 16 条 规定 用 人 单位 与 劳动 者 应 采用 的 劳动 合同 订立 的 形式 




















是 :“ 劳 动 合 同 由 用 人 单位 与 劳动 者 协商 一 致 ， 并 经 用 人 单位 与 劳动 者 在 劳动 合同 文本 上 
签字 或 者 盖 章 生效 。 劳 动 合同 文本 应 当 由 用 人 单位 和 劳动 者 各 执 一 份 。” 因 为 采用 书面 形 
式 订立 具有 严肃 、 慎 重 、 明 确 、 有 据 的 特点 ， 虽 然 当事人 采用 口头 形式 订立 劳动 合同 具 
有 灵活 、 简 便 的 特点 ， 但 不 便于 履行 和 监督 、 检 查 ， 发 生 劳 动 争议 后 ， 由 于 没有 书面 凭 
据 ， 易 使 争议 难于 处 理 。 因 此 ， 我 国 在 立法 上 采用 了 强制 性 法 律 规范 的 手段 ， 要 求 劳动 


合同 必须 是 书面 形式 。 








































































































根据 《劳动 法 》 的 规定 ， 订 立 劳动 合同 应 遵循 平等 、 自 愿 、 协 商 一 致 以 及 合法 原则 。 
1) 当事人 的 主体 资格 
(D 











人 单位 的 主体 资格 。 用 人 单位 劳动 合同 主体 ， 可 以 有 多 种 分 类 ， 如 根据 其 职能 
上 





可 分 为 企 ] 





此 、 事 业 、 机 关 、 团 体 等 ; 根据 不 同 所 有 制 形式 分 ， 可 以 分 为 全 民 所 有 制 企 于 











业 单 位 、 集 体 所 有 制 企 事业 单位 、 私 营 企业 和 三 资 企 业 等 。 我 们 这 里 主要 是 对 企业 单位 
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的 劳动 合同 主体 进行 说 明 。 

及 人 单位 作为 劳动 含 同 的 一 方 当事人 ， 应 该 是 享有 招工 权 的 用 人 单位 ， 即 具有 法 人 
资格 或 能 够 独立 承担 民事 责任 的 单位 和 个 人 人。 否则， 就 不 能 成 为 与 劳动 者 订立 劳动 合同 
的 主体 。 

(2) 劳动 者 的 主体 资格 。 自 然 人 要 成 为 适合 的 劳动 者 ， 有 具备 签订 劳动 合同 的 主体 资 
格 ， 应 当 满足 以 下 条 件 : 第 一 ， 年 龄 条 件 。 我 国 《劳动 法 》 规 定 ， 公 民 的 最 低 就 业 年 龄 
是 16 周岁 。 第 二 ， 文 化 条 件 。 公 民 应 当 完 成 国家 义务 教育 ， 方 能 就 业 。 第 三 ， 有 劳动 能 
力 。 et 释放 劳动 能 力也 只 能 由 劳动 者 亲自 进行， 
因此 要 求 劳动 者 必须 具有 劳动 能 力 。 第 四 ， 行 为 自由 。 有 劳动 能 力 的 公民 ， 还 需要 具有 
row 
2) 劳动 合同 的 生效 r: 
劳动 合同 的 生效 ， 是 指 具备 有 效 机 件 的 劳动 合同 按 其 意思 表示 的 内 容 产生 了 法 律 效 
力 ， 此 时 这 份 劳动 合同 的 内 容 才 对 签约 双方 具有 法 律 约束 力 。 劳 动 合同 的 成 立 ， 是 指 | 
人 单位 与 劳动 者 达成 协议 而 建立 劳动 合同 关系 。。 SN 劳动 合同 上 签字 或 者 盖 章 即 代表 
劳动 合同 成 立 ， 但 是 劳动 合同 的 成 立 并 不 人 同 生效 。 如 果 双 方 当事人 根据 特定 的 
需要 ， 人 
条 件 一 旦 成 立 ， 劳 动 合同 即 生效 。 

由 于 相当 一 动用 人 于 和 人 条 劳动 合同 中 应 具有 哪些 
内 容 缺少 必要 的 知识 和 经 验 * 意 签订 劳动 合同 .而 合同 的 内 容 不 规范 、 不 完善 ， 从 而 
带 来 一 系列 的 问题 ， 影 响 劳动 关系 的 和 谐 稳 定 ; 《劳动 合同 法 》 第 17 条 规定 了 劳 
At mp 明确 、 全 面 、 有 具体， 更 好 地 规范 双方 的 
权利 义务 。 J 

4. 劳动 合同 5 解除 

劳动 合同 的 解除 是 指 劳动 合同 的 当事人 依法 提前 终止 劳动 合同 的 法 律 效力 的 约定 或 
者 法 定 行为 。 劳 动 合同 的 解除 是 双方 当事人 的 解除 合同 的 意思 表示 或 者 单方 当事人 解除 
合同 的 意思 表示 的 结果 。 双 方 当事人 意思 表示 一 致 解除 劳动 合同 ， 法 律 一 般 不 予 干巴 
但 是 解除 要 符合 民事 法 律 行为 的 生效 条 件 ， 即 内 容 、 形 式 和 程序 要 合法 。 否 则 ， 解 除 本 
身 无 效 。 按 照 合 同 法 基本 理论 ， 合 同 解除 是 合同 终止 的 情形 之 一 。 

对 劳动 者 来 说 ， 劳 动 合同 的 单方 解除 权 是 劳动 者 与 用 人 单位 进行 对 抗 的 、 有 效 的 但 
又 是 比较 无 奈 的 手段 ， 对 劳动 合同 的 内 容 或 者 劳动 条 件 待遇 的 谈判 ， 劳 动 者 一 般 总 是 处 
于 弱势 。 从 某 种 意义 上 说 ， 劳 动 者 的 劳动 合同 单方 解除 权 是 比较 有 效 的 自我 救济 手段 。 
对 用 人 单位 来 说 ， 单 方 合同 解除 权 不 能 任意 行使 ， 劳 动 法 律 法 规 要 对 其 进行 限制 ， 要 规 
定 一 定 的 限制 性 条 件 ， 对 用 人 单位 劳动 合同 单方 解除 权 的 限制 体现 了 劳动 法 保护 劳动 者 
利益 的 宗旨 。 实 务 中 ， 大 量 的 劳动 纠纷 和 劳动 争议 也 是 由 于 用 人 单位 滥用 单方 合同 解除 
权 而 产生 。 所 以 ， 对 用 人 单位 单方 解除 权 的 限制 是 劳动 合同 与 一 般 民事 合同 在 合同 解除 
权 方 面 最 大 的 区 别 。 

劳动 合同 的 解除 权 不 同 于 劳动 合同 的 无 效 或 者 撤销 ， 劳 动 合同 解除 权 属于 法 律 对 劳 


















































































































































可 
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动 合 同 双方 当事人 的 授权 ， 依 照 法 定 的 条 件 提前 终止 劳动 合同 的 授权 ， 只 要 双方 当事人 
的 意思 表示 真实 ， 不 违反 法 律 法 规 的 强制 性 规定 ， 解 除 受到 保护 。 劳 动 合同 的 撤销 是 法 
律 把 决定 合同 是 否 有 效 的 权利 交 给 当事人 ， 由 当事人 自己 决定 意思 表示 出 现 瑕 疲 ， 而 且 


























只 对 当事人 自己 的 利益 产生 影响 的 劳动 合同 是 否 有 效 。 无 效 的 劳动 合同 则 由 于 严重 地 违 





反 了 法 律 法 规 或 者 社会 公 序 良 
5. 劳动 合同 的 变更 











俗 ， 自 始 不 产生 效力 。 





劳动 合同 的 变更 是 指 劳动 合同 依法 订立 后 ， 在 合同 尚未 履行 或 者 尚未 履行 完毕 之 
前 ， 经 用 人 单位 和 劳动 者 双方 当事人 协商 同意 ， 对 劳动 合同 内 容 作 部 分 修改 、 补 充 或 者 




















减 的 法 律 行为 。 劳 动 合同 的 
关系 的 发 展 。 根 据 《劳动 合同 
af 致 ， 并 经 用 人 单位 与 劳 








ne teas 
合同 的 所 有 问题 都 做 出 明确 的 
生活 和 市 场 条 件 的 不 断 变 化 ， 
难于 履行 或 者 难于 全 面 履行 ， 








这 就 需要 用 人 单位 和 劳动 者 双方 


合同 与 实际 情况 相 脱 节 的 情况 - 
因此 《劳动 合同 法 》 中 规定 : 
可 以 估 提 有 关 计 和夫， 
者 刚 碱 ， 通 过 对 双方 权利 义务 
新 情况 ， 从 i NE 人 的 
合同 内 容 作 部 分 修改 、 补 充 或 
部 分 仍然 有 效 ， 变 更 后 的 内 容 
合同 中 其 他 条 款 具有 同等 法 律 
变更 劳动 合同 ， 应 注意 以 




















间 内 进行 。 





者 双方 当事人 的 同意 。 劳 动 
的 行为 都 是 无 效 的 。 





一 经 依法 订立 ， 即 具有 法 律 约束 力 ， 受 法 律 保护 


效力 ， 对 双方 当事人 都 有 约束 力 。 


(1) 必须 在 劳动 合同 依法 订 


(2) 必须 坚持 平等 自愿 、 协 商 一 致 的 原则 ， 即 劳动 合同 的 变更 必须 经 用 人 单位 和 劳动 
合同 允许 变更 ， 但 不 允许 单方 变更 ， 任 何 单方 变更 劳动 合同 


变更 是 原 劳 动 合同 的 派生 ， AN 
法 》16 条 和 第 3 项 的 规定 ， sa 人 单位 与 劳动 者 
动 者 在 劳动 合 SR as。 





























应 当 严 格 履行 ， 任 何 一 
的 内 容 。 但 是 > er 
规定 ; 2 人 
订立 劳动 合 的 客观 情况 发 生变 化 ， 使 得 劳动 合同 
a oad 行 可 能 造成 当事人 之 间 权利 义务 的 不 平衡 
a 同 的 部 分 内 容 进行 适当 的 调整 。 否 则 ， 在 劳动 
FS 敌 继 续 展 行 ， 由 可 能 会 难当 事 人 的 正当 利益 造成 损害 。 
侈 许 当事人 在 -- 下 以 刘 动 合 则 到 广 人 
经 协商 一 合同 的 部 分 条 款 进行 修改 、 补 充 或 
关系 重新 进 人 2 使 劳动 合同 适应 变化 发 展 了 的 
继续 履行 4 Re 
者 删 减 ， 而 不 是 签订 新 的 劳动 合同 。 原 劳动 合同 未 变更 的 
就 取代 了 原 合同 的 相关 内 容 ， 新 达成 的 变更 协议 条 款 与 原 


























下 问题 。 
立 之 后 ， 在 合同 没有 履行 或 者 尚未 履行 完毕 之 前 的 有 效 时 


























(3) 必须 合法 ， 不 得 违反 法 律 、 法 规 的 强制 性 规定 。 劳 动 合同 变更 也 并 非 是 任意 的 ， 


























变更 协议 都 是 无 效 的 。 








es 法 规 的 相关 规定 。 
(4) 变更 劳动 必须 采用 书面 形式 。 合同 双方 当事人 经 协商 后 对 劳动 合同 中 的 约定 
为 容 的 变更 达成 - ee DA te 














(5) 劳动 合同 的 变更 也 要 及 时 进行 。 提 出 变更 劳动 合同 的 主体 可 以 是 用 人 单位 ， 也 可 
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以 是 劳动 者 。 无 论 是 哪 一 方 要 求 变更 劳动 合同 的 ， 都 应 当 阅读 案例 名 
及 时 间 对 方 提出 变更 劳动 合同 的 要 求 ， 说 明 变 更 劳动 合同 | 回国 人 次 二 有 全 上 
a 聘用 合同 是 


的 理由 、 内 容 和 条 件 等 。 如 果 应 该 变更 的 劳动 合同 内 容 没 否 应 支付 违约 金 
有 及 时 变更 ， 由 于 原 订 条 款 继续 有 效 ， 往 往 使 劳动 合同 不 画 和 培训 费 案 
适应 变化 的 新 情况 ， 从 而 引起 不 必要 的 争议 。 当 事 人 一 方 

得 知 对 方 变更 劳动 合同 的 要 求 后 ， 应 在 对 方 规定 的 合理 期 限 内 及 时 作出 答复 ， 不 得 对 对 
方 的 提出 的 变更 劳动 合同 的 要 求 置之不理 。 
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12.3.3 ”三方 协商 


协调 劳动 关系 三 方 机 制 是 在 18 世纪 未 ， 资 本 主义 发 展 高 潮 时 期 提出 来 的 ， 在 国际 
性 文件 中 ， 有 的 叫 三 方 性 ， 有 的 叫 三 方 原则 或 者 三 方 协商 /三 淤 协商 是 政府 与 雇主 组 织 























和 劳动 组 织 ( 工会 ) 三 方 就 劳资 关系 领域 中 的 有 关 问 题 进行 协商 对 话 ， 消 除 误解 ， 弱 化 
asp vt 

1. 三 方 协商 的 内 容 AS- 

三 方 协 商 的 内 容 非常 广泛 ， ee Ee, 但 三 方 协商 的 
重点 应 当 是 与 劳动 关系 有 关 的 问题 。 三 方 协商 的 主要 内 容 包括 ， 人 劳动 就 业 ， 
加 劳动 报酬 ， ep 社会 保险 ，@ 职 业 培训 ，@ 
集体 合同 和 劳动 合同 问题 ， ORE 计生 管理 ， Ou 理 。 

2. 三 方 协商 的 类 型 


(1) 从 协调 问题 的 内 nn a na 
3 @@ 特 殊 劳 动 关系 问题 协商 ， 如 职工 安全 与 卫生 、 职 业 培训 等 。 

(2) 从 协调 的 形式 看 也 是 可 以 分 为 两 关 ;，@ 政 府 在 制定 劳动 法 规 和 政策 时 ， 把 雇主 组 
织 和 工人 组 织 吸 收 过 来 ， 征 求 他 们 的 意见 ， 回 适当 时 候 听取 雇主 组 织 和 工人 组 织 对 于 社 
会 政策 和 经 济 政策 的 意见 。 

(3) 从 协调 范围 看 ， 包 括 两 类 : @ 企 业内 部 的 协调 ， 即 当事人 双方 之 间 协 调 ， 也 就 是 
企业 内 部 的 职工 代表 工会 和 企业 的 领导 者 或 者 雇主 代表 进行 协调 ， 共 同 协调 企业 发 展 的 
大 事 。 协 调 的 内 容 主要 包括 : 建立 平等 协调 和 集体 合同 制度 ; 深化 民主 管理 和 民主 参与 
的 制度 ， 建 立 和 完善 劳动 争议 协调 的 机 制 。 就 本 质 来 说 这 种 协调 是 雇主 方 和 雇员 进行 协 
调 。@ 政 府 、 工 会 、 协 会 三 方 的 协调 。 这 类 协调 较为 宏观 ， 包 括 搞 好 劳动 立法 、 建 制 立 
制 和 相关 政策 的 制定 工作 ， 以 及 有 关 协 调 的 认定 工作 ， 做 好 劳动 争议 的 仲裁 工作 ， 做 好 
劳动 法 的 执行 和 监督 工作 。 

3. 三 方 协商 的 职能 和 原则 

1) 三 方 协商 的 主要 职能 

三 方 协商 的 主要 职能 概括 起 来 就 是 : 磋商 咨询 、 谈 判 和 协调 仲裁 。 

(1) 磋商 咨询 。 三 方 约 坐 在 一 起 就 政治 生活 、 经 济 生活 和 劳动 关系 的 大 事 进行 磋商 和 
咨询 ， 雇 主 组 织 和 工人 组 织 要 了 解 和 掌握 国家 的 方针 、 政 策 。 
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(2) 谈判 。 三 方 平等 地 在 一 起 协调 谈判 。 谈 判 过 程 中 各 方 要 有 所 让 步 ， 形 成 协议 ， 从 
而 达到 三 方 同心 协力 建设 国家 的 目的 。 

(3) 协调 的 仲裁 。 对 客观 存在 着 的 劳动 关系 矛盾 进行 协调 ， 对 劳动 争议 进行 仲裁 。 

2) 三 方 协商 的 原则 

(1) 合法 原则 。 即 三 方 协商 的 内 容 、 程 序 和 达成 的 协议 不 得 违反 国际 法 律 规定 

(2) 三 方 参与 的 原则 。 三 方 都 要 自愿 参与 ， 都 要 成 为 各 自 独立 的 主体 参加 进来 。 

(3) 平等 协调 的 原则 。 三 方 是 平等 的 主体 ， 不 得 有 任何 歧视 和 将 自己 的 意愿 强加 于 另 
一 方 或 另外 二 方 的 行为 。 





























(4) 合作 的 原则 。 通 过 协商 ， 使 三 方 在 社会 经 济 和 劳动 政策 上 形成 共识 和 一 致 立场 ， 
实现 共 赢 。 
(5) 三 方 利益 兼顾 原则 。 在 三 方 协商 过 程 中 ， A em 正确 


处 理 劳动 者 眼前 利益 和 长 远 利益 。 

(6) 维护 稳定 的 原则 。 在 协调 过 程 中 ， 任 何 - ea 
4. 三方 协商 机 构 和 运作 机 制 
1) 三 方 协商 机 构 
国外 许多 国家 设 有 三 dpe "i : 方 代表 参加 的 经 济 和 社会 理事 
ee sw A 新 加 坡 有 三 方 组 成 的 
家 工资 委员 会 等 。 西 方 国家 的 三 方 协商 机 构 有 三 种 类 型 引 、 

(D 常设 机 构 。 入村 全 全 交会 和 经济 可 人 挪威 的 协 
调 委员 会 等 。 ss 

be dele 的 三 方 协商 机 构 ， 但 通过 举行 三 方 会 议 
来 实现 三 方 | 例如 在 对 某 一 项 立 湛 或 政策 进行 修改 时 或 制定 一 项 新 的 立法 与 政策 
时 ， 或 对 某 一 肉体 的 谈判 问题 需要 三 方 的 共同 意见 时 ， 就 会 组 成 诸如 生产 委员 会 、 工 次 
委员 会 等 三 方 机 构 召开 定期 会 议 ， 使 劳资 各 方 充分 发 表意 见 ， 并 形成 一 致 的 意见 ， 向 集 
体 谈判 的 劳资 双方 提供 参考 。 

G) 专门 机 构 。 如 协调 委员 会 、 劳 工法 院 或 劳动 关系 委员 会 

2) 三 方 协商 机 制 的 运行 条 件 

三 方 协商 机 制 的 运行 除了 建立 机 构 外 还 需要 以 下 的 条 件 。 

(1) 雇主 组 织 和 工人 组 织 有 较 强 的 相互 合作 的 意愿 。 

(2) 雇主 组 织 和 工人 组 织 有 代表 各 自 团体 自由 发 表意 见 的 权力 。 

(3) 政府 有 与 其 他 两 方 分 享 决策 权 的 意愿 。 

(4) 各 方 对 于 三 方 的 原则 能 准确 理解 并 达成 共识 。 


























12.3.4 ”劳动 争议 处 理 制度 


1. 劳动 争议 的 含义 
劳动 争议 同 其 他 社会 现象 一 样 ， 是 历史 范畴 和 现实 范畴 的 统一 ， 它 是 伴随 着 大 工业 
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的 兴起 和 产业 革命 后 劳资 冲突 日 益 加 剧 后 逐步 形成 的 。 近 几 年 来 ， 随 着 工业 化 、 城 镇 化 
和 经 济 结构 调整 进程 的 加 快 ， 企 业 制度 改革 不 断 深 化 ， 企 业 形式 和 劳动 关系 日 趋 多 样 化 
劳动 用 工 制 度 发 生 深 刻 变 革 。 

劳动 争议 ， 也 称 “ 劳 动 纠纷 "“ 劳 资 争 议 ”， 是 指 用 人 单位 和 劳动 者 在 执行 劳动 方面 
的 法 律 、 法 规 和 劳动 合同 、 集 体 合同 的 过 程 中 ， 就 劳动 的 权利 义务 发 生 分 歧 而 引起 的 争 
议 。 劳 动 争议 不 同 于 民事 争议 ， 用 人 单位 和 劳动 者 双方 存在 管理 和 被 管理 关系 ， 双 方 并 
不 是 处 于 平等 主体 的 地 位 。 

劳动 争议 的 特点 包括 : 四 劳动 争议 的 主体 是 劳动 关系 双方 ， 即 发 生 在 用 人 单位 和 劳 
动 者 之 间 ， 二 者 之 间 形 成 了 劳动 关系 ， 因 而 所 发 生 的 争议 称 为 劳动 争议 ，@@ 劳 动 争议 必 
须 是 因为 执行 劳动 法 律 、 法 规 或 者 订立 、 履 行 、 变 更 、 解 除 和 终止 劳动 合同 而 引起 的 争 
议 。 有 的 争议 虽然 发 在 用 人 单位 和 劳动 者 之 间 ， 但 争议 的 内 容 不 涉及 劳动 合同 和 其 他 
执行 劳动 方面 的 法 律 、 
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纷 ， 属 于 民事 争议 ， 不 是 劳动 争议 。 
2. 劳动 争议 处 理 机 制 的 含义 


劳动 争议 处 理 机 制 是 指 根据 劳动 法 律 法 


法 规 问 题 ， 如 劳动 者 “ 方 因为 号 所 4 和 位 生 买 卖 合同 方面 的 纠 


< 
起 来 的 ， 由 劳动 争议 处 理 机 构 和 调 


b 位 和 相互 关系 组 成 的 各 种 劳动 争议 处 理 





tt 











程序 制度 组 成 的 有 机 整体 。 我 国 争议 处 理 制度 主要 有 劳动 争议 调解 制度 、 劳 
人 动议、 53 

3. 我 国 劳动 争议 处 理 机 制 现 状 及 存在 的 问题 

1) 我 国 劳动 争议 的 汞 理 机 制 现状 











我 国 现行 审理 基 动 争议 案件 的 程序 请 一 裁 两 审 ” 制 ， 处 理 劳 动 争 议 的 机 构 有 
劳动 争议 调节 委员 会 、 劳 动 争 议 仲裁 委员 会 和 人 民法 院 三 种 。 依 《劳动 法 》 第 十 九条 和 
《企业 劳动 争议 处 理 条 例 》 第 六 条 以 及 最 高 人 民法 院 的 有 关 司 法 解释 和 劳动 和 社会 保障 部 
的 相关 解释 ， 劳 动 争议 发 生 后 ， 当 事 人 可 以 向 本 单位 劳动 争议 调解 委员 会 申请 调解 ， 调 
解 不 成 的 可 以 向 劳动 争议 仲裁 委员 会 申请 仲裁 ， 也 可 直接 申请 仲裁 ， 对 仲裁 裁决 不 服 的 
可 以 向 人 民法 院 提起 诉讼 ， 未 经 劳动 仲裁 的 案件 ， 人 民法 院 不 予 受理 。 

2) 我 国 劳动 争议 的 处 理 机 制 存在 的 问题 

(1) 劳动 争议 协商 不 对 等 。《 劳 动 争议 调解 仲裁 法 》 第 四 条 规定 : 发 生 劳动 争议 ， 劳 
动 者 可 以 与 用 人 单位 协商 ， 也 可 以 请 工会 或 者 第 三 方 共同 与 用 人 单位 协商 ， 达 成 和 解 协 
议 。 但是， 至 于 如 何 协商 以 及 如 何 推动 用 人 单位 内 部 劳动 争议 预防 ， 缺 少 法 律 规制 和 操 
作 规 范 。 由 于 用 人 单位 内 部 缺少 疏导 、 化 解 劳 动 者 不 满 情 绪 的 制度 ， 信 息 不 对 称 ， 内 部 
协商 形同虚设 ， 劳 动 者 诉求 渠道 不 畅通 ， 一 旦 发 生 劳 动 争 议 即 造成 双方 的 紧张 对 立 ， 和 
谐 稳定 的 劳动 关系 受到 威胁 。 在 协商 中 ， 企 业 工会 组 织 往往 更 多 地 从 企业 利益 出 发 ， 没 
有 发 挥 代表 和 维护 劳动 者 利益 的 作用 ， 劳 动 者 常常 是 单 兵 作战 ， 由 于 力量 过 分 悬殊 ， 劳 
动 者 一 般 承 受 了 不 对 等 的 协商 结果 。 

(2) 劳动 争议 调解 局 限 性 大 ， 缺 乏 与 约束 力 。《 劳 动 争议 调解 仲裁 法 》 第 十 条 规定 了 
当事人 可 以 选择 申请 调解 的 三 类 调解 组 织 。 但 是 ， 由 于 其 设立 与 否 没 有 强制 性 的 规定 、 
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层级 低 、 缺 乏 独 立 性 、 受 地 域 所 限 等 原因 ， 在 化 解 劳动 争议 中 的 作用 有 限 。《 劳 动 争 议 调 
解 仲裁 法 》 规 定 的 各 种 调解 组 织 中 ， 各 省 市 县 总 工会 组 织 集体 缺 位 ， 不 能 发 挥 工会 在 劳 
动 争议 调解 职能 中 的 应 有 作用 。 同 时 ， 忽 视 了 行政 调解 的 重要 性 ， 没 有 将 劳动 行政 部 门 
纳入 劳动 争议 调解 组 织 的 范畴 。 劳 动 行政 部 门 除 依法 处 理 劳动 者 的 投诉 外 ， 缺 乏 其 他 角 
色 的 扮演 。 另 外 ， 调 解 协议 缺乏 应 有 的 约束 力 。 《劳动 争议 调解 仲裁 法 》 第 十 四 条 规定 懂 
行 相应 程序 后 的 调解 协议 书 对 双方 当事人 具有 约束 力 ， 当 事 人 应 当 履 行 。 而 该 法 第 十 五 
条 规定 ， 达 成 调解 协议 后 ， 一 方 当事人 在 协议 约定 期 限 内 不 履行 调解 协议 的 ， 另 一 方 当 
事 人 可 以 依法 申请 仲裁 。 显 然 ， 只 要 一 方 申请 仲裁 ， 调 解 协议 书 就 成 为 一 纸 空 文 ， 缺 乏 
对 当事人 的 约束 。 用 人 单位 申请 劳动 仲裁 ， 第 十 六 条 规定 劳动 者 向 人 民法 院 申请 支付 令 
的 规定 则 仅 具 象征 意义 。 

(3) 劳动 争议 仲裁 限制 过 多 ， 难 以 发 挥 其 优势 。 劳 动 促 动 争议 处 理 的 核心 
程序 , 《劳动 争议 调解 仲裁 法 》 的 规定 在 许多 方面 有 所 色 新 和 突 被 ， 但 是 劳动 争议 仲裁 
有 三 个 问题 仍然 值得 关注 : 一 裁 终局 案件 的 范围 站 罕 》 全 裁 终局 案件 两 种 司法 救济 途 
径 之 间 存 在 冲突 ; ne 裁 裁决 为 基础 ， 仲裁 程序 和 诉讼 程序 
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1. 集体 谈判 的 含义 、 ng 加 让 
1 集体 谈判 的 含义 > wT 


te i em 。 在 集体 谈判 过 程 中 ， 通 过 劳资 双方 的 
积极 协商 ， 六 方 所 存在 的 共同 利益 和 矛盾， 以 达到 劳资 双方 和 谐 相 处 ， 共 同 发 展 
的 目标 。 
我 国 《集体 合同 规定 》 将 集体 谈判 称 为 “集体 协商 ”， 并 将 其 定义 为 企业 工会 或 
工 代表 与 相应 的 企业 代表 为 签订 集体 合同 进行 商谈 的 行为 。 
在 劳动 力 市 场 上 ， 由 于 资方 天 然 的 掌握 着 社会 中 的 生产 资料 ， 同 劳动 者 相 比 处 于 优 
势 的 地 位 。 在 此 情形 下 ， 劳 动 者 常常 是 以 单个 个 体 的 身份 出 现 ， 尤 其 是 在 于 雇主 谈判 的 
过 程 中 更 是 处 于 劣势 。 为 此 ， 建 立 更 多 劳动 者 共同 的 谈判 组 织 来 与 强大 的 资方 相 抗衡 
则 是 实现 劳资 双方 关系 稳定 的 一 种 新 路 径 。 劳 动 者 通过 联合 建立 起 劳动 者 的 团体 组 织 
在 劳动 用 工 之 前 的 劳动 协议 签订 之 时 以 及 劳动 过 程 中 劳动 者 权益 的 保护 都 发 挥 了 积极 的 
作用 ， 以 此 有 效 克 服 劳资 双方 过 分 悬殊 的 优势 地 位 关系 。 

2) 集体 谈判 的 特征 

集体 谈判 制度 作为 法 律 谈判 体系 中 的 一 种 ， 除 具备 法 律 谈判 的 特征 之 外 ， 还 具有 处 
理 具 体 劳资 关系 的 功能 性 特征 。 在 集体 谈判 的 形成 过 程 中 ， 逐 步 形成 了 以 下 特征 。 

(1) 集体 谈判 是 法 律 地 位 平等 的 双方 所 进行 的 谈判 对 抗 机 制 。 集 体 谈判 首先 作为 法 律 
谈判 机 制 中 的 一 种 ， 具 有 法 律 谈判 的 对 抗 性 特征 ， 而 具体 到 集体 谈判 过 程 中 ， 又 具备 协 
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调 劳资 双方 关系 的 功能 性 特征 。 虽 然 在 集体 谈判 中 ， 劳 资 双方 因 占 有 资源 不 同 而 形成 不 

同 的 优势 位 置 ， 但 其 法 律 地 位 仍然 是 平等 的 ， 唯 有 双方 在 平等 的 法 律 环境 中 才能 形成 平 
衡 的 利益 机 制 。 

(2) 集体 谈判 是 既 有 共同 利益 但 又 有 利益 冲突 的 双方 所 进行 的 利益 协商 与 沟通 。 在 集 
体 谈判 的 过 程 中 ， 双 方 的 谈判 是 建立 在 共同 利益 的 基础 之 上 的 ， 即 增加 效益 ， 提 高 生产 
以 使 双方 获得 更 大 的 利益 ， 但 同时 谈判 的 双方 博弈 的 焦点 也 在 于 自身 的 利益 。 寻 求 双 方 
4 利益 共同 点 ， 获 得 彼此 利益 最 大 化 是 集体 谈判 的 核心 目的 。 

(3) 集体 谈判 涉及 不 同 的 谈判 级 别 和 谈判 结构 。 集 体 谈 判 中 ， 谈 判 双方 既 可 以 是 一 对 
一 的 谈判 ， 又 可 以 是 劳动 者 团体 组 织 与 雇主 的 谈判 。 在 签订 集体 合同 的 过 程 中 ， 因 谈判 
的 方式 和 组 织 形式 不 同 而 在 产生 劳动 协议 的 过 程 和 持续 的 时 间 不 同 。 

3) 集体 谈判 的 功能 

集体 谈判 有 着 多 种 不 同 的 功能 ( 作用 )。 AS 

(1) 经 济 决 策 功 能 。 集 体 谈 判 可 以 决定 在 何 种 具 街 遇 与 条 件 之 下 ， 现 有 的 雇员 将 继 
续 向 一 家 企业 、 工 厂 供给 劳动 力 ， 而 新 的 工人 也 将 琢 这 种 条 件 与 待遇 向 这 家 企业 提供 
la 序 问题 和 权力 的 分 配 问题 有 关 ， 倒 不 
如 说 是 与 实体 问题 和 资金 的 分 配 问题 有 

(2) 管理 功能 。 集体 谈判 可 以 被 丰 淡 判 双方 的 相互 依赖 以 及 对 对 方 行为 的 否决 的 

一 种 政治 过 程 。 以 政治 眼光 看 米 ， 以 把 集体 谈 儿 机 制 半 丰 是 -种 延续 的 “政治 制度 ”， 
rir ps. en 该 法 律 的 执行 权 
属于 宪法 必须 执行 该 法 的 资方 。 

(3) 决策 功能 二 集体 谈判 体现 出 了 公 书 与 ss 机 制 中 ， 工 人 阶级 可 以 通过 他 
们 的 工会 代 会 呈 到 指导 和 规范 他 们 于 代 和 活 的 政策 的 制定 过 程 中 。 集体 协议 是 一 套 
已 经 达成 的 正式 的 决定 备忘录 ， 限制 了 资方 单独 行动 的 自由 。 同时 ， 集 体 谈 判 还 暗示 权 
利 的 行使 需要 得 到 双方 的 同意 ， 另 一 方 又 明确 了 在 哪些 领域 的 问题 应 当 由 劳资 双方 共 
同 决定 。 集 体 谈 判 的 上 述 三 大 功能 并 不 是 相互 排斥 的 ， 它 们 统一 在 集体 谈判 以 及 集体 协 
议 之 中 。 

2. 集体 谈判 的 程序 

所 谓 集体 谈判 的 程序 ， 一 般 是 指 集体 谈判 所 要 经 过 的 过 程 和 步骤 ， 实 际 上 是 谈判 双 
方 当事人 在 各 自 阶 段 包 括 从 准备 阶段 到 正面 交锋 直到 集体 合同 签订 阶段 所 进行 的 各 项 工 
作 和 努力 的 总 称 。 

1) 谈判 前 的 准备 阶段 

谈判 准备 是 指 谈判 当事人 为 举行 集体 谈判 各 自 进 行 的 各 项 有 具体 准备 工作 。 一 
说 ， 包 括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 拟定 谈判 方案 。 就 是 要 根据 近期 的 经 济 形势 和 企业 经 营 状况 ， 双 方 当 事 人 各 自 拟 
定 内 容 包 括 谈判 的 基本 原则 、 最 低 目 标 和 主要 谈判 策略 等 在 内 的 谈判 方案 ， 以 便 自己 一 
方 在 谈判 中 做 到 有 的 放 矢 。 这 里 需要 说 明 的 是 : 企业 管理 者 还 有 义务 向 工会 方面 提供 企 
业 准 确 的 有 关 信息 和 数据 ， 以 作为 双方 谈判 方案 和 进行 具体 谈判 的 客观 依据 和 共同 基础 。 
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(2) 组 建 谈判 组 织 。 即 在 没有 谈判 常设 机 构 的 情况 下 ， 双 方 当事人 都 要 临时 成 立 自己 
的 谈判 机 构 ， 具 体 确定 自己 一 方 的 谈判 人 员 及 其 首席 代表 。 

(3) 约定 谈判 日 期 和 地 点 。 这 是 由 双方 当事人 协商 而 定 的 。 

(4) 上 报 政府 有 关 部 门 或 主管 机 构 。 即 要 将 预定 的 谈判 主体 、 谈 判 日 期 和 谈判 地 点 以 
及 谈判 的 双方 当事人 代表 等 上 报 政府 或 劳动 部 门 。 

2) 谈判 过 程 阶段 

谈判 过 程 就 是 指 具体 的 谈判 实施 和 进展 。 一 般 来 说 ， 在 谈判 过 程 中 会 出 现下 面 几 种 
情形 。 

(1) 谈判 双方 相互 谅解 和 妥协 ， 谈 判 很 快 达成 协议 。 

(2) 就 有 关 问 题 互 不 相让 ， 痰 判 陷入 僵局 ， 但 经 调解 后 可 以 达成 协议 。 

(3) 谈判 陷入 僵局 后 ， 经 调解 无 效 ， 导 致 读 判 破裂 甚至 引起 正人 罢工 或 雇主 关闭 工 ) 
事件 ， 
行 ， 直 到 最 终 达成 协议 。 

3) 签订 集体 协议 阶段 下 

劳资 双方 经 过 谈判 之 后 ， ens Teakaamt 在 签订 协议 
阶段 ， 劳 资 双方 的 工作 分 为 两 步 进行 。/ 下、 
(0 谈 基 的 协 认 在 各 自 的 组 织 内 拓 沪 从 于 方 对 协 议 的 批准 有 两 种类 到 GD 是 由 企业 
雇主 代表 或 雇主 本 人 订立 的 企业 -> 级 的 集体 协议 ， 通 常 需 要 得 到 企业 雇主 或 企业 上 级 公 
司 最 高 领导 人 的 批准 。@@ 是 产 主 组 织 出 面 订立 的 产业 一 级 或 行业 一 级 的 集体 协议 。 

工会 内 对 协议 的 批准 大 致 有 三 种 类 型 ; 集中 的 工会 体制 国家 ， 如 瑞典 、 比 
利 时 、 奥 地 利 等 只 需 由 全 国 性 工会 联合 会 tt 会 批准 协议 ， 协 议 很 少 由 
工会 会 员 0 在 和 分 区 和光 人 的 加 家 。， 各 大、 日 本 和 美国 ， 集 







































































体 协 议 大 多 要 经 过 会 员 投 票 表决 批准 。 处 于 上 述 两 种 情况 之 间 的 国家 ， 如 英国 、 法 国 、 
德国 和 意大利 ， 同 时 使 用 两 种 不 同 的 方法 ， 有 些 协 议 交 由 全 体会 员 投 票 表决 批准 ， 有 些 
协议 不 必 经 过 全 体会 员 投 票 表 决 批准 。 

(2) 当 协 议 得 到 批准 后 ， 双 方 代表 在 集体 协议 上 签字 后 ， 集 体 协 议 便 正式 生效 。 

3. 政府 在 谈判 中 的 作用 

1) 制定 劳动 法 律 和 基本 国策 

制定 劳动 法 律 和 一 些 基本 国策 ， 以 规范 和 影响 集体 谈判 。 政 府 这 样 做 的 目的 是 保持 
社会 稳定 ， 为 工会 行使 集体 谈判 提供 法 律 保护 ， 为 集体 协议 的 实施 提供 法 律 依据 。 从 总 
体 上 看 ， 西 方 国家 均 有 相关 集体 谈判 和 集体 协议 的 劳动 立法 及 相关 的 政策 ， 使 集体 谈判 
乃至 整个 劳动 关系 均 在 政府 的 监控 之 下 ， 不 至 于 使 劳资 双方 脱离 监管 而 造成 失控 的 行为 。 
在 集体 谈判 做 得 比较 成 功 的 国家 ， 政 府 有 关 集体 谈判 的 立法 和 政策 的 制定 就 少 一 些 ， 或 
只 做 一 些 原则 性 的 规定 ， 例 如 瑞典 就 是 其 中 的 代表 。 而 在 企业 谈判 为 主 的 国家 ， 如 美国 、 
加 拿 大 和 日 本 ， 政 府 对 集体 谈判 的 立法 和 政策 就 规定 得 具体 一 些 

2) 对 集体 谈判 内 容 的 干预 

政府 对 集体 谈判 内 容 的 干预 表现 为 间接 干预 和 直接 干预 。 间 接 干预 是 指 政府 对 某 些 
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劳动 问题 作出 规定 ， 劳 资 双方 在 谈判 过 程 中 不 得 对 此 进行 修改 。 例 如 法 国 的 工时 、 休 候 
雇佣 、 解 雇 、 职 业 分 类 、 社 会 福利 、 最 低 工 资 等 均 由 政府 以 政策 或 法 律 形 式 作出 规定 。 
直接 干预 的 典型 是 美国 ， 政 府 在 指导 和 规范 集体 谈判 方面 发 挥 着 重要 作用 。 美 国 劳工 
系 局 和 法 院 将 谈判 的 内 容 分 为 三 类 ， 一 是 强制 性 内 容 ， 二 是 非 强制 性 内 容 ， 三 是 不 合法 
的 内 容 。 

3) 对 集体 协议 实施 的 干预 

政府 在 集体 协议 的 实施 中 也 起 着 重要 的 保障 作用 。 政 府 在 这 方面 
劳资 双方 对 协议 的 履行 或 解释 中 出 现 的 分 歧 时 ， 政 府 会 采取 如 下 的 措施 

(1) 向 劳资 双方 提供 一 个 中 立 的 调解 方案 。 

(2) 通过 劳动 争议 机 构 或 国家 法 院 加 以 解决 ， 但 一 般 来 讲 ， 法 院 不 得 对 集体 协议 中 的 
具体 条 款 的 争议 做 出 截 决 ， 其 解释 权 仍 在 劳资 双方 政府 鼓 大 他们 坐 下 来 对 某 个 有 争议 
的 条 款 的 解释 重新 谈判 。 人 AN 

4) 对 集体 谈判 进行 客观 指导 YX 

通过 对 国家 经 济 形势 的 对 测 ， 对 集体 谈判 进行 客观 指导 西方 各 国 的 集体 谈判 与 本 
国 经 济 发 展 有 着 必然 联系 。 当 经 济 形 势 好转 时 工会 提高 工资 的 要 求 - - 般 会 得 到 满足 
但 不 断 的 提高 工资 可 能 会 导致 通货 膨胀 4， 因而 有 些 国家 就 对 某 个 时 期 的 工资 指数 加 以 限 
制 ， 或 制定 工资 增长 指导 线 来 影响 工资 谈判 。 虽 然 政府 对 劳资 双方 并 不 强求 执行 它 制定 
的 工资 增长 指导 线 ， 但 对 劳资 双 办 在 进行 集体 谈判 时 多 安 加 以 考虑 。 此 外 ， 政 府 还 会 在 
经 济 发 展 不 稳定 的 形势 下 ， 如 取 浆 结 工资 或 限制 福利 当 昨 的 政策 来 约束 集体 谈判 

5) 建立 三 方 性 协调 机 构 ” pe 

建立 三 方 性 协调 机 构 ， 协 调 劳资 双方 在 集体 谈判 中 所 出 现 的 问题 。 
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车 站 读 小 材料 


中 华人 民 共 和 国 劳动 合同 法 

《中 华人 民 共 和 国 劳 动 合同 法 》 是 在 2007 年 6 月 29 日 第 十 届 全 国人 民 代 表 大 会 常务 委员 会 第 
二 十 八 次 会 议 通过 并 由 中 华人 民 共 和 国 主 席 令 发 布 的 关于 劳动 合同 的 法 律 条 文 。 《中华 人民 共和 国 劳 
动 合同 法 》( 后 文 称 《 劳 动 合同 法 》) 自 2008 年 1 月 1 日 起 施行 。 新 劳动 法 共 分 8 章 98 条 ， 和 包括 : 
总 则 、 劳 动 合同 的 订立 、 劳 动 合同 的 履行 和 变更 、 劳 动 合同 的 解除 和 终止 、 特 别 规定 、 监 督 检查 、 
法 律 责任 和 附则 。 

《劳动 合同 法 》 是 规范 劳动 关系 的 一 部 重要 法 律 ， 在 中 国 特色 社 会 主义 法 律 体系 中 属于 社会 法 。 
劳动 合同 在 明确 劳动 合同 双方 当事人 的 权利 和 义务 的 前 提 下 ， 重 在 对 劳动 者 合法 权益 的 保护 ， 被 誉 
为 劳动 者 的 “保护 伞 "， 为 构建 与 发 展 和 谐 德 定 的 劳动 关系 提供 法 律 保障 。 作 为 我 国 劳动 保障 法 制 
建设 进程 中 的 一 个 重要 里 程 碑 , 《劳动 合同 法 》 的 颁布 实施 有 着 深远 的 意义 。 这 部 重要 法 律 在 制定 
过 程 中 经 过 广泛 听取 、 认 真 吸收 社会 各 方面 的 意见 ， 合 理 地 规范 了 劳动 关系 ， 是 民主 立法 、 科 学 立法 
的 又 一 典范 ， 为 构建 与 发 展 和 谐 稳定 的 劳动 关系 提供 了 法 律 保障 ， 必 将 对 我 国 经 济 社会 生活 产生 深远 
影响 。 
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12.4 ”中 国 劳动 关系 发 展 趋势 











中 国 劳动 关系 的 发 展 趋 势 是 以 劳动 法 律 法 规 为 依据 ， 以 劳动 关系 双方 自主 协调 为 基 
础 ， 以 实行 劳动 合同 制度 和 集体 合同 制度 为 基本 形式 ， 以 政府 劳动 保障 行政 部 门 、 工 会 
组 织 、 企 业 组 织 三 方 协商 为 方向 ， 以 建立 劳动 关系 宏观 预警 系统 和 完善 劳动 争议 处 理 制 
度 为 保障 ， 实 现 劳动 关系 调整 机 制 的 规范 、 法 制 化 。 特 别 是 在 金融 危机 的 神 击 下 ， 中 国 
劳动 关系 的 发 展 趋势 表现 为 以 下 几 个 方面 。 























12.4.1 新 法 背景 下 构建 和 谐 的 劳动 关系 


X 

) 建 “ 以 人 为 本 ”的 人 业 交 化 ， 实 现 企业 兴 部 和 请 《 罗素 能 为 

elm dh 2 aoe el 
人 单位 条 件 允 许 的 情况 下 ， 应 充分 考虑 照顾 劳动 者 各 种 合理 需求 。 有 利于 加 强 劳 

动 者 对 用 人 单位 的 归属 感 ， 依 赖 感 和 信任 感 。》 (省 册立 " 以 人 为 本 ”的 企业 文化 。 保 持 

有 的 劳动 关 系 ， 才 能 下 守 必 和 导 折 到 为 企业 季 汉 得 前 有力， 

(2) 工会 组 织 建设 和 集体 协商 谈判 制度 的 加 强 ， 劳 动 关系 主体 的 自我 约束 、 自 我 调整 
sa tt i ee 
发 生 在 企业 内 部 。 解 决 这 些 问题 ,\ 除 依靠 法 律 调整 和 仲 截 以 外 ， 还 必 微观 上 建立 起 
科学 、 合 理 的 劳动 关系 协调 机 制 。 建 立 和 推行 工作 代 表 职 工 与 企业 经 营 者 进行 协商 谈判 
制度 ， 充 分 发 挥 工会 在 协调 企业 内 部 关系 、 处 理 劳动 争议 、 维 护 职工 合法 权益 方面 的 
重要 作 。 在 外 商 投 资 企业 、 私 营 企 业 和 朋 份 制 企业 积极 推行 集体 协商 制度 ， 在 建立 现 
代 企 业 制度 的 ;企业 健全 集体 合同 制度 7 重点 完善 内 部 民主 协商 的 形式 和 程序 ， 加 大 
职工 参与 民主 决策 和 民主 管理 的 力度 ， 进 一 步 发 挥 工会 、 职 代 会 的 作用 。 
(3) 完善 企业 规章 制度 ， 提 高 劳动 者 个 人 素质 。 企 业 应 完善 规章 制度 ， 减 少 规章 制度 
不 完善 或 者 不 明确 而 产生 的 劳动 争议 。 确 保 工资 按时 足 额 发 放 ， 规 范 企业 用 工 管理 ， 有 
利于 促进 劳动 关系 双方 依法 履行 约定 的 权利 和 义务 。 劳 动 者 应 不 断 提 高 自身 素质 ， 并 正 
确 处 理 与 企业 的 关系 。 
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12.4.2 ”金融 危机 下 劳动 关系 的 调整 


1. 政府 在 劳动 关系 中 的 作用 充分 发 挥 

根据 中 国人 民 大 学 人 口 与 发 展 研究 中 心 的 测算 ， 从 供给 和 需求 两 方面 的 分 析 可 以 判 
断 ， 我 国 劳动 力 市 场 供 大 于 需 的 矛盾 在 短期 内 还 无 法 改变 。 为 缓解 劳动 力 市 场 的 供求 矛 
盾 ， 需 要 充分 发 挥 政府 在 协调 劳动 关系 中 的 积极 作用 。 在 当前 严峻 的 就 业 形势 下 ， 仍 然 
需要 强调 政府 责任 的 重要 性 。 比 如 可 以 通过 政府 引导 的 “产业 西 移 ”， 起 到 推动 沿海 经 济 
升级 、 促 进 西部 经 济 崛 起 和 缓解 就 业 压力 的 三 重 效 果 ; 可 以 通过 政府 采取 财政 、 税 收 和 
补贴 等 经 济 手 段 以 保持 大 多 数 中 小 企业 的 生存 和 发 展 ， 来 达到 保护 就 业 岗位 的 目的 。 
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2. 灵活 就 业 方式 在 就 业 中 的 地 位 提升 

《劳动 合同 法 》 的 实施 在 促进 劳动 者 就 业 稳定 方面 的 确 发 挥 了 重要 作用 。 但 不 可 否 
认 ， 在 金融 危机 的 特殊 时 期 , 《劳动 合同 法 》 对 能 够 大 量 促进 就 业 的 灵活 就 业 方 式 形 成 了 
一 定 程度 的 制约 。 目前， 我 国 就 业 的 压力 仍然 存在 ， 为 缓解 严峻 就 业 压力 ， 是 否 可 以 在 
坚持 《劳动 合同 法 》 的 同时 考虑 扩大 《劳动 合同 法 》 的 家 免 范 围 。 比 如 ， 可 以 考虑 对 微 
型 企业 适用 《劳动 合同 法 》 进 行 窜 免 ， 这 样 既 可 以 保持 劳动 者 就 业 的 稳定 性 ， 又 可 以 增 
强 劳动 力 市 场 整体 就 业 的 灵活 性 ， 缓 解 就 业 压力 ， 也 与 国家 大 力 鼓励 中 小 企业 发 展 的 政 
策 取向 相 适应 。 因 此 ， 如 何在 保持 就 业 稳定 性 和 安全 性 的 同时 保持 劳动 力 市 场 就 业 的 灵 
活性 ， 争 取 在 二 者 之 间 寻 求 一 个 合适 的 平衡 点 ， 是 世界 各 国 面临 的 一 大 难题 ， 急 需 在 理 
论 和 实践 两 方面 取得 突破 性 进展 。 


























































































































3. 从 个 别 劳动 关系 到 集体 劳动 关系 转化 从 

从 个 别 劳动 关系 到 集体 劳动 关系 ， 是 劳动 关系 结 和 一 种 历史 进程 。 所 谓 个 
别 劳动 关系 是 ere 个 别 劳动 关系 的 主体 
个 别 劳动 关系 一 般 通 过 书面 或 口头 的 劳动 合同 oe 通过 劳 


动 合 同 确立 的 劳动 关系 ， ee Rs 所 谓 集体 劳动 关 
系 又 称 团体 劳动 关系 ， he 或 团体 一 方 (通常 以 工会 为 代表 ) 与 雇主 或 雇 
主 组 织 ， 就 劳动 条 件 、 劳 动 标准 Bb Ce 。 现 





实 中 的 集体 谈判 关系 、 集体 争议 关 职工 参与 管理 类 荣 等 即 属于 此 类 关系 。 集体 劳动 
关系 包括 企业 、 行 业 、 产 业 等 不同 层面 的 关系 。 XI 

从 个 别 劳动 关系 向 守 体 劳动 关系 转变 ，j 市 场 经 济 条 件 下 劳动 关系 调整 的 客观 要 
a 中 国 劳动 法 治 史上 前 启 后 的 作用 。 它 的 颁布 和 实施 标志 着 
遇 国 劳动 关 允 时 修 六 整 在 法 律 建构 上 世 各 向 步 完成 ， 同 时 ， 义 开启 了 芝 动 关系 集体 
整 的 新 起 点 并 3 关系 的 集体 调整 提供 了 法 律 基础 


本 章 小 结 





劳动 关系 是 指 企业 所 有 者 、 经 营 管理 者 、 普 通 职工 及 其 工会 组 织 之 间 在 企业 的 生产 经 营 活动 
中 形成 的 各 种 权 、 责 、 利 关系 。 由 于 对 劳动 关系 双方 利益 关系 的 性 质 和 利益 关系 处 理 的 原则 不 同 ， 
劳动 关系 可 以 划分 为 不 同 的 类 型 。 劳 动 关系 双方 利益 调整 的 方式 主要 有 法 律 调整 、 合 同调 整 、 三 
方 协商 、 争 议 处 理 、 集 体 谈判 等 方式 。 











i 五 
劳动 关系 Labor Relations 
劳动 合同 管理 Labor Contract Management 


三 方 协商 Tripartite Coordination 
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劳动 争议 Labor Disputes 
集体 谈判 Collective Bargaining 
习 题 


1. 什么 是 劳动 关系 ? 其 构成 要 素 是 什么 ? 

2. 劳动 关系 的 表现 形式 有 哪些 ? 

3. 以 劳动 关系 各 方 力 量 对 比分 类 ， 劳 动 关系 可 分 为 哪 几 个 类 型 ? 

4. 西方 国家 劳动 关系 的 理论 观点 是 什么 ? 

5. 劳动 关系 调整 有 哪些 方法 ? 42 

6. 劳动 合同 订立 、 解 除 及 变更 的 含义 ? KS 

7. 简 述 三 方 协 商 的 重要 性 。 KK 

8. 请 同学 们 阅读 2015 年 第 六 期 (经 济 理论 与 经 济 管 ee 《百年 中 国 劳动 关系 演化 的 基 
本 路 径 及 走势 )， 讨 论 在 NO 


学 末 例 应 用 分 析 NS 
pe 寺 物 9 


1999 年 10 月 ， 李 先生 应 肚 到 小 海 某 有 限 公司 ， gi. 月 工资 为 9000 元 ， 合 同期 限 
至 2009 年 12 月 31 日 a 工 期 间 ， 地 先生 对 全 司 N 的 工作 完成 得 非常 出 色 ， 层 屡 得 到 主管 领 

















Wie n> 不 心 

2005 年 5 月 、 公司 和 李 先 生 签订 了 《出 国 培训 协议 书 》， 约定 由 公司 派送 李 先 生 至 德国 培 
训 ， 培 训 结 束 后 继续 为 公司 服务 3 年 ， 若 李 先 生 在 服务 期 内 提出 绊 职 ， 或 擅自 离职 ,或 因 李 先 
生 的 过 错 导 致 双方 劳动 合同 解除 的 ， 需 向 公司 支付 3 万 元 的 违约 金 ， 同 时 还 应 赔偿 公司 支付 的 
培训 费用 ， 培 训 党 用 的 赔偿 按照 服务 期 作 相 应 的 递减 。 同 年 7 月 至 8 月 份 ， 公 司 派送 李 先 生 至 
德国 某 公司 接受 培训 ， 公 司 为 李 先 生 报销 各 项 出 国 葛 用 30 000 多 元 。 

2008 年 4 月， 公司 和 李 先 生 又 签订 了 《出 国 培训 协议 书 》， 并 做 出 上 述 相同 内 容 的 约定 。 同 
时 约定 ， 前 次 约定 的 服务 期 履行 完毕 后 ， 开 始 计算 后 一 次 的 3 年 服务 期 。 同 年 6 月 至 7 月 份 ， 
公司 派送 李 先 生 前 往 德国 某 公 司 进行 培训 。 公 司 为 李 先 生 报销 各 项 出 国 费 用 40 000 多 元 。 

此 次 培训 回国 后 ， 李 先生 慢 慢 开始 觉得 自己 的 才华 不 能 发 挥 得 淋 注 尽 致 ， 为 了 寻求 更 广 的 发 

空间 ，2009 年 6 月 ， 李 先生 向 公司 提交 了 书面 天 职 申请 书 。 同 年 7 月份， 双方 签 订 了 工作 交接 
协议 ， 约 定 李 先生 完成 四 项 工作 交接 任务 后 ， 公 司 同意 减免 李 先 生 部 分 离职 违约 金 和 赔偿 金 ， 实 
际 赔偿 30 000 元 。 当 日 ， 李 先生 和 公司 签订 了 有 关 赔 偿 协议 ， 约 定 李 先 生 应 向 公司 赔偿 30 000 元 ， 
款项 应 在 2009 年 7 月 底 之 前 交 清 。 李 先生 随后 离职 。 

离职 后 ， 李 先生 听 说 新 的 《劳动 合同 法 》 规 定 他 认为 公司 向 其 收取 30 000 元 的 违约 金 做 法 
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不 符合 法 律 规定 ， 于 是 向 公司 所 在 地 的 仲裁 委员 会 申请 了 劳动 仲裁 ， 要 求 公司 返还 其 已 经 支付 
的 30 000 元 赔偿 金 ， 对 于 李 先 生 的 申诉 请 求 ， 仲 裁 庭 没有 支持 。 李 先 生 又 向 法 院 提 起 诉 ， 经 过 
审理 ， 法 院 最 终 判 决 对 李 先 生 的 诉 请 不 子 支持 。 

(资料 来 源 : 广西 普法 网 ，http://www.gxpf.gov.cn/news_show.asp?id=16950，2014.) 


思考 题 : 

(1) 服务 期 内 辞职 该 如 何 支付 赔偿 金 ? 

(2) 李 先 生 违反 了 劳动 合同 中 的 哪些 责任 ? 
(3) 结合 本 案例 解释 有 关 违 约 金 赔偿 的 问题 。 
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了 
了 解 战略 人 力 资源 管理 的 概 怎 及 其 相关 理论 人 
。 人力 并 只 人 及 其 相 关 理论 
。 理解 人 业 此 在 下 哈 人 力 资 源 管理 这 发展 中 的 作用 
。 名 入 成 洛 和 为 资源 管理 起 在 实践 中 的 应 用 
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日 了解 战 略 人 力 资源 管理 的 含义 、 发 展 历程 及 现状 

日 了解 企 业 战 略 及 人 力 资源 战略 的 相关 概念 

日 领会 以 环境 为 基础 的 战略 人 力 资源 管理 和 以 资源 为 基础 的 战略 人 力 资源 管理 的 区 别 和 
联系 

® 理解 人 力 资 源 战略 的 五 种 模式 及 其 演进 过 程 

日 掌 握 人 力 资源 战略 的 选择 方法 
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泰 格林 纸 集 团 的 人 力 资源 管理 

泰 格林 纸 集 团 是 我 国 的 一 家 大 型 企业 集团 ， 坐 落 在 长 江 和 洞庭 湖 交汇 的 三 江口 咱 ， 便 利 的 水 
陆 交 通 、 湖 区 丰富 的 淡水 与 芦苇 、 杨 木 资源 ， 使 这 里 被 国内 外 造纸 专家 谷 为 发 展 造纸 业 的 黄金 
宝地 。 从 公司 的 发 展 历程 来 看 ，20 世纪 60 年 代 以 来 ， 公 司 通过 引进 和 消化 国外 先进 技术 ， 生 产 
能 力 和 产品 市 场 占有 率 部 得 到 了 较 大 的 提 庆 ， 其 “车 阳 楼 ”上 牌 纸 产品 也 一 度 成 为 用 户 普遍 鞠 营 
的 人 金字 品牌 。 

然而 ， 到 了 20 世纪 90 年 代 ， 企 业 竞争 环境 的 快速 变化 却 使 公 同 过 到 了 巨大 的 发 展 障碍 
1997 年 公司 出 现 严重 亏损 ， 一 度 到 了 湖 临 破产 的 边 才 。 由 此 记 生 的 问题 是 ， 为 什么 一 个 拥有 原 
材料 、 地 理 位 置 、 生 产 设备 和 品牌 优势 资源 的 公司 也 会 商 和 国境 ? 企业 应 当 如 何 培 育 桂 续 的 
他 能 力 ， 并 获得 桂 续 的 竞争 优 扫 和 实现 人 业 的 上 吃 目标 和 

经 过 分 析 ， 公 司 的 经 营 管理 者 认识 到 ， 公 司 的 起 略 瑟 人 力 资 源 不 能 适应 环境 变化 是 两 个 重 
要 原因 。 由 此 ， 公 司 开始 着 手 调整 战略 思路 ,| 从 宇 委 依靠 “外 部 ”优势 转向 从 “内 部 ”培育 
新 的 优势 。1998 年 ， 公 司 在 建立 现代 全 让 制度 、 完 善 公司 治理 机 制 的 同时 ， 者 手 加 强 对 人 力 
沉 源 这 一 企业 关键 资源 的 管理 与 开发。 把 人 力 资源 视 为 企业 灌 重 要 的 战 咯 性 沉 源 ， 着 重 拆 管 
理 观念 的 转变 ， 偶 导 会 体 员工 ”超越 自我 、 志 求 齐 越 "X 把 从 力 资源 管理 视 为 企业 具有 战略 意 
义 的 管理 工作 ， 人 力 资源 部 的 工作 重心 通过 转向 与 公司 发 展 战略 密切 相关 的 方面 ， 注 章 人 力 
资源 战略 规划 和 开发 人 同时， 赋予 从 高 管 到 工 间 长 的 各 级 管理 人 员 行使 对 下 属 的 岗位 配置 、 考 
核 分 配 、 人 工 成 本 控制 、 测 位 培训 、 职 位 置信 和 末 位 淘汰 等 人 力 资源 管理 职责 与 权力 ， 并 对 
全 公司 各 级 管理 从 抽 进行 不 同 程度 的 人 力 资源 管理 培训 ， 使 他 们 部 成 为 名 副 其 实 的 人 力 资源 
经 理 。 

在 人 力 资源 管理 的 具体 职能 的 建设 方面 ， 则 从 适应 企业 总 体 战略 方面 重新 定位 与 实施 ; 把 绩 
效 考核 变 为 绩效 管理 ， 使 单纯 的 打分 和 总 结 转变 为 注重 绩效 的 持续 改 进 ， 由 于 人 才 市 场 续 乏 高 
水 平 的 专业 人 才 ， 公 司 投 巨 资 建立 自己 的 卓越 学 院 未 培养 人 才 ， 并 且 不 断 提高 对 员工 培训 的 针 
对 性 和 科学 性 ， 实施 “宽带 薪酬” 制度 ， 对 各 级 骨干 实施 谈判 工资 制 、 年 薪 制 ， 配 合 多 种 奖励 
措施 来 促进 创新 ， 进行 员工 职业 生涯 管理 ， 提 供 多 样 性 的 垩 升 通 道 ， 使 不 同 岗 位 的 人 员 都 有 各 
自 的 发 展 空间 。 

通过 发 挥 人 力 资源 的 战略 作用 ， 公 司 造就 了 一 大 批 优秀 的 管理 、 技 术 人 才 和 一 支 具有 较 高 素 
质 的 员工 队伍 ， 通 过 激发 各 级 人 员 的 工作 热情 和 创造 力 ， 公 司 的 战略 管理 与 适应 环境 变化 的 能 
力 才 得 到 了 很 大 的 提升， 公司 经 营 状态 大 幅 改 善 。2007 年 至 2010 年 间 公 司 分 别 实现 主 营业 务 收 
入 26.51 亿 元 、31.19 亿 元 、31.55 亿 元 、39.03 亿 元 ，2011 年 公司 营业 收入 达 69.65 亿 元 ， 利 润 
近 1.62 亿 元 ， 主 营业 务 毛利 润 率 为 18.9296。 战 略 人 力 资 源 管理 促进 了 春 格 林 纸 的 高 速 发 展 ， 使 
公司 进入 国有 造纸 企业 的 第 一 梯队 . 
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[资料 来 源 : 本 案例 根据 王 祥 的 《转变 观念 、 自 我 超越 》( 经 济 导 刊 ，1999.4)、 黄 亦 虎 
的 《一 切 从 员工 出 发 》( 经 贸 导 刊 ，2002.7)、 叶 莹 的 《人 力 资 源 管理 之 蝶 变 》( 人 才 资 源 开发 ， 
2005.12)、 方 勤 敏 的 《我 国 林 纸 企业 的 可 持续 利用 》( 世界 林业 研究 ,2012.12) 等 资料 整合 而 成 。] 


随 着 以 信息 技术 为 主导 的 科学 技术 的 迅猛 发 展 ， 人 类 已 经 步 入 知识 经 济 时 代 ， 人 力 
资源 作为 创造 知识 的 主体 ， 成 为 造就 组 织 竞争 优势 的 决定 性 因素 。 在 这 一 趋势 下 ， 越 来 
越 多 的 企业 开始 将 人 力 资源 管理 实践 活动 和 企业 战略 与 优势 相 联系 ， 通 过 对 员工 进行 更 
有 效 的 开发 与 管理 来 实现 组 织 目 标 。 这 种 变化 促进 了 战略 人 力 资源 管理 的 发 展 。 




















人 可 战略 人 力 资源 管理 概述 、 
< 


随 着 人 力 资源 在 企业 中 发 挥 的 作用 日 益 突出 ， 入 思源 和 管理 逐渐 成 为 企业 战略 关注 
的 重点 。 尤 其 是 近 二 十 年 来 ， 学 者 们 把 人 力 资源 及 其 管理 提升 到 战略 地 位 ， 对 战略 人 力 
a 此 外 ， 欧 、 美 、 日 企业 的 管理 实 
践 也 证 明了 战略 人 力 资 源 管理 是 2 第 鄞 争 优势 的 重要 途径 。 
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由 于 入 力 资源 管理 的 综 甸 性 很 蝇 ， 在 人 力 资 涛 管理 基础 上 发 展 起 来 的 战略 人 力 资源 
管理 (Strategic Human Resource Management， “SHRM) 也 相应 地 需要 综合 不 同 专业 方向 的 
研究 成 果 ， 因 而 也 就 具有 不 同 的 视角 。 全“ 一 

20 世纪 侣 年 式 初期 ， 许 多 学 者 试图 提出 一 种 人 力 资源 管理 的 一 般 理 论 米 解释 、 预 
测 和 指导 研究 人 员 和 实际 工作 者 的 人 力 资源 管理 活动 。 为 了 建立 这 一 理论 ， 他 们 提出 
把 人 力 资源 管理 和 组 织 战略 计划 作为 一 个 整体 来 考虑 ， 其 目的 是 提高 组 织 绩效 ， 人 
力 资源 管理 则 成 为 这 一 计划 中 的 一 个 重要 组 成 部 分 。1982 年 ， 扩 凯 (Tichy) 和 弗 布 鲁 
姆 (Fombrum) 等 人 首先 提出 了 一 些 设想 。 随 后 ， 其 他 一 些 学 者 如 贝尔 德 (Baird)、 戴 尔 
(DelD 也 相继 从 不 同 角度 充实 与 发 展 了 这 一 理论 。 他 们 认为 ， 战 略 人 力 资源 管理 与 人 事 
管理 和 传统 人 力 资源 管理 的 主要 区 别 ， 在 于 前 者 的 计划 制订 必须 和 组 织 的 总 体 战略 计划 
相 联系 。 另 一 个 具有 影响 力 的 战略 人 力 资源 管理 理论 是 比尔 (Beer) 等 人 于 1984 年 提出 
的 ， 他 们 认为 人 力 资源 管理 综合 了 组 织 行为 学 、 劳 动 关系 以 及 人 事 行政 管理 等 学 科 的 特 
点 ， 人 力 资 源 管 理 的 研究 领域 已 经 扩展 为 对 影响 组 织 和 员工 之 间 所 有 管理 决策 和 利益 相 
关 者 利益 的 研究 。 不 过 ， 比 尔 等 人 当时 并 没有 明确 提 到 战略 的 概念 ， 也 没有 考虑 战略 与 
环境 的 关系 。 

战略 人 力 资源 管理 的 另 一 个 分 支 是 在 基于 环境 的 竞争 战略 基础 上 发 展 起 来 的 。20 
世纪 80 年 代 ， 以 波 特 (Porter) 的 竞争 战略 与 竞争 优势 理论 为 代表 的 企业 战略 理论 逐渐 
形成 ， 并 很 快 得 到 了 广泛 的 认可 。 为 了 适应 这 种 企业 战略 理论 的 发 展 ， 人 力 资源 管理 
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领域 也 开始 注重 研究 外 部 环境 对 人 力 资源 管理 的 影响 、 人 力 资源 管理 与 企业 战略 的 关 
系 以 及 不 同 企业 战略 下 的 人 力 资 源 战略 问题 。 在 这 种 分 析 框架 下 的 战略 人 力 资源 管理 
系统 作为 与 财务 、 生 产 和 销售 等 职能 并 列 的 子 系统 ， 主 要 是 为 支持 企业 总 体 战略 而 设 
的 。 由 于 这 时 的 人 力 资源 主要 体现 为 一 种 成 本 ， 人 力 资源 战略 对 企业 战略 的 支撑 更 多 地 
体现 在 如 何 降低 生产 成 本 方面 ， 或 者 说 ， 这 时 的 人 力 资源 系统 还 只 是 企业 战略 的 支持 
系统 。 
20 世纪 90 年 代 前 后 ， 战 略 管理 理论 的 研究 开始 转向 对 企业 内 部 资源 等 要 素 的 研究 。 
沃 纳 菲 尔 特 (Wernerfelt)、 巴 尼 (Barney) 等 人 在 前 人 研究 的 基础 上 ， 开 始 将 以 资源 为 基础 
的 战略 观点 用 于 企业 战略 管理 。 资 源 基 础 观点 强调 组 织 持续 竞争 优势 的 获取 主要 依赖 组 
织 内 部 的 关键 性 资源 以 及 战略 与 企业 资源 的 关系 。20 世纪 90 年 代 中 期 ， 资 源 基础 观点 
开始 与 战略 人 力 资源 管理 研究 相 联系 ， 其 中 ， 怀 特 (Wright) 和 麦克 马 洪 (MeMahan) 等 人 
是 把 资源 基础 观点 用 于 人 力 资源 管理 研究 的 典型 代表 。 We 人 力 资 源 可 以 
成 为 企业 获取 竞争 优势 的 主要 源泉。 这 些 研究 为 人 为 这 源 管理 与 上 略 管 理 理论 的 结合 提 
供 了 重要 基础 。 Ri ea 问题 
术 界 一 直 还 存在 不 同 的 看 法 。 
作为 资源 基础 观点 的 发 展 ， 普 拉 哈 牛 IN 和 哈 默 尔 (Hamel) 提出 了 核心 能 
E> 力 的 概 次 \ 他 们 把 核心 能 力 定义 为 “组 织 中 的 集体 学 识 ， 
| Eo 
E CK 种 六 体 学 识 是 在 确 尖 定 企业 使 命 、 核 心 价值 观 及 客户 价值 
六 mi ns 它 使 竞争 对 手 在 短 时 间 内 无 法 模仿 。 为 
As 了 证 明 企业 的 本能 力 与 企业 人 力 资源 的 相关 性 ， 拓 斯 奈 尔 
eh ee 按照 估 们 的 观点 ， 核 心 能 力 不 仅 包括 传统 人 力 资源 
关 












































































管理 中 重点 与 工作 有 关 的 个 人 知识 、 技 能 或 能 力 ， 而 且 还 包括 通过 分 享 的 心智 模 
式 对 各 种 能 力 进行 的 整合 ， 因 为 只 有 这 样 ， 一 个 企业 才 有 可 能 比 竞 争 对 手 做 得 更 好 。 

随 着 组 织 外 部 环境 的 不 断 变化 与 竞争 的 日 益 激 烈 ， 许 多 学 者 与 企业 又 开始 关注 如 何 
在 动态 环境 下 培育 与 发 展 能 力 的 问题 ， 这 种 能 力 被 提 丝 (Teece) 等 人 称 为 “动态 能 力 ”。 
它 主要 指 企业 随 环境 变化 获取 、 集 成 和 利用 资源 以 适应 或 主动 创造 新 市 场 的 能 力 。 由 于 
动态 能 力 的 培养 需要 有 新 技能 与 新 行为 能 力 的 员工 为 基础 ， 这 就 对 企业 的 人 员 管理 系统 
提出 了 更 高 的 要 求 。 提 丝 指出 ， 如 果 控 制 有 价值 的 稀缺 资源 (如 人力 资源 ) 是 经 济 利 沁 
的 源泉 ， 那 么 ， 技 能 的 获得 、 学 识 和 知识 管理 就 会 成 为 重要 的 战略 话题 。 从 目前 的 进展 
情况 来 看 ， 战 略 理论 比较 关心 知识 的 价值 性 与 知识 管理 的 必要 性 ， 而 人 力 资源 研究 领域 
则 更 强调 企业 中 的 个 人 如 何 获得 、 创 造 、 传 播 、 使 用 与 保护 知识 以 及 如 何 对 知识 型 员工 
进行 管理 。 

组 织 学 习 是 知识 管理 的 一 个 重要 方面 。 学 习 型 组 织 理念 下 的 战略 人 力 资源 管理 是 建 
立 在 以 彼得 。 圣 吉 (Peter M. Senge) 等 学 者 提出 的 “第 五 项 修炼 ”的 基础 上 的 ， 它 一 方面 
强调 通过 创新 组 织 文化 和 组 织 结构 来 创造 一 个 和 谐 而 又 能 使 人 不 断 提 升 自身 能 力 的 环境 ; 


















































EH 











第 13 章 
战略 人 力 资源 管理 





另 一 方面 则 强调 组 织 内 的 系统 思考 、 自 我 超越 与 创新 的 思维 特质 ， 引 导 组 织 成 员 实现 自 























身 素质 的 提高 与 能 力 的 飞跃 。 由 此 而 产生 的 柔性 战略 人 力 资源 管理 既是 一 种 不 依赖 于 固 
定 的 组 织 结构 和 稳定 的 规章 制度 而 进行 的 管理 ， 也 是 一 种 反映 迅捷 ， 灵 活 多 变 的 新 型 人 
力 资 源 管理 模式 。 











13.1.2 战略 人 力 资源 管理 的 含义 与 特征 


战略 人 力 资源 管理 是 人 力 资源 管理 实践 与 战略 管理 理论 相 结合 的 产物 。 虽 然 对 战略 
人 力 资源 管理 研究 都 冠 以 “ 战 覆 ” 的 标牌， 但 是 由 于 学 考 和 实践 工作 者 们 对 “战略 ” 理 
解 的 差异 ， 导 致 在 战略 人 力 资源 管理 领域 里 存在 着 多 种 不 同 的 观点 ， 同 时 也 预示 着 研究 
者 需要 对 新 兴 的 战略 人 力 资源 管理 给 予 更 多 的 关注 。 从 

1. 战略 人 力 资 源 管理 的 含义 KK™ 

尽管 目前 对 于 战略 人 力 资源 管 pola 但 是 通过 比较 几 种 
主要 战略 人 力 资源 管理 思 ee 同 之 处 ， 它 们 是 构成 进一步 理解 
战略 人 力 资源 管理 思想 的 重要 基础 。 

Www 与 企业 战略 理论 相 结合 的 一 种 管理 思 
想 ， 它 强调 人 力 资源 管理 的 战略 性 上 5 各 性. 

CI 抽 晤 人 旋 痪 和 理 刘 人 为 大 及 区 管 理 在 人 取信 人 方面 重要 
地 位 。 pe ; 

6G) 战 咯 和 人 力 资 源 管 理 强 调 人 力 资源 管 wae 

(4) 战略 人 力 资源 管理 强调 通过 恰当 的 人 为 资 源 战 略 与 规划 ， 有 效 整合 企业 内 外 部 人 
力 资源 并 充分 发 挥 其 作用 。 从- 

(5) 战略 入 力 资源 管理 强调 通过 学 习 等 方式 提高 人 力 资源 对 内 外 部 环境 的 适应 性 。 

2. 战略 人 力 资源 管理 的 特征 

与 早期 的 人 力 资源 管理 相 比 ， 战 略 人 力 资源 管理 具有 以 下 主要 特征 。 

(1) 人 作为 资源 的 重要 性 得 到 进一步 加 强 。 人 力 资源 的 作用 得 到 了 更 好 的 发 挥 ， 并 乏 
渐 成 为 组 织 中 最 重要 的 资源 。 

(2) 人 力 资源 管理 直接 参与 组 织 决 策 的 制定 。 早 期 的 人 力 资源 管理 只 是 执行 直线 业务 
部 门 的 战略 ， 现 在 的 战略 人 力 资源 管理 则 强调 组 织 的 战略 越 是 早 让 人 力 资源 管理 人 员 参 
与 ， 实 现 企业 战略 目标 的 可 能 性 就 越 大 。 

(3) 人 力 资源 管理 的 直线 功能 得 到 了 强化 。 一 方面 ， 人 力 资源 部 门 与 其 他 业务 部 门 的 
联系 进一步 加 强 ， 除 了 监督 ， 评 价 各 部 门 的 业绩 外 ， 还 为 其 提供 反馈 信息 ， 力 求 组 织 次 
源 的 整合 ， 另 一 方面 ， 相 应 的 业务 部 门 对 人 力 资源 的 依赖 性 提高 ， 需 要 人 力 资源 部 门 在 
工作 设计 ， 员 工 满意 度 调查 ， 组 织 文化 建设 等 方面 提供 建设 性 意见 

(4) 主动 的 工作 方式 ， 把 握 组 织 的 全 局 工作 ， 人 力 资源 管理 从 过 去 那 种 战略 的 “被 
响应 型 ”转变 为 战略 的 “积极 制定 者 与 执行 人 ”。 
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13.2 ”企业 战略 与 战略 人 力 资源 管理 


战略 人 力 资 源 管理 从 战略 的 观点 出 发 ， 把 人 力 资源 视 为 组 织 的 战略 性 资源 和 实现 企 
业 战 略 目标 的 关键 力量 ， 使 人 力 资源 管理 与 企业 战略 产生 了 紧密 的 联系 。 


13.2.1 ”企业 战略 相关 概念 


企业 战略 涉及 愿景 、 使 命 、 目 标 、 内 外 部 环境 条 件 和 竞争 优势 等 一 系列 概念 。 
1 愿景 
愿景 (Vision) 是 对 组 织 未 来 可 能 并 希望 达到 状态 的 一 We 
员 对 未 来 的 坪 慢 来 激励 他 们 努力 工作 ， 愿 景 成 为 许多 企业 确 标的 一 个 重要 前 提 。 奸 
立 愿景 的 一 个 关键 ee tb 
2. 使 全 
使 命 (Mission) 是 企业 存在 的 价值 与 基 SF 一 个 企业 成 功 竞争 的 理论 和 竞争 优势 
的 获得 常常 是 以 其 使 命 为 基础 的 。 如 果 企 业 的 便 合 能 被 员工 广泛 理解 并 为 员工 指明 工作 
目的 和 方向 ， 使 命 就 可 以 帮助 企 Ca 








3. 目标 DR 
目标 (Subjective) 是 对 企业 使 命 在 某 一 on 根据 时 期 的 长 短 不 同 ， 
目标 可 以 分 为 长 期 目标 习 中 期 目标 与 短期 目标 。 由 于 目标 的 制定 涉及 许多 因素 ， 在 确定 





企业 目标 时 ， 需 要 外 好 目标 与 企业 内 部 条 件 以 和 





环境 六 全 

rs NN 个 重要 因素 。 企 业 所 处 的 环境 可 以 分 解 为 两 个 相 
互 关联 的 部 分 ， 即 一 般 环境 与 产业 环境 。 

一 般 环 境 是 指 对 企业 及 其 产业 环境 因素 具有 较 大 影响 力 的 客观 因素 的 总 体 。 它 包括 
政治 环境 、 经 济 环 境 、 社 会 文化 环境 和 技术 环境 等 。 

产业 环境 包括 那些 直接 影响 企业 的 生产 经 营 的 客观 因素 ， 如 产业 所 处 生命 周期 阶 
段 、 市 场 需求 、 竞 争 对 手 、 战 略 集群 等 。 企 业 战 略 的 制定 ， 往 往 与 企业 所 处 的 产业 环境 
有 直接 的 关系 ， 并 成 为 企业 战略 分 析 的 一 项 重要 内 容 。 

5. 内 部 条 件 

企业 内 部 条 件 主要 指 企业 能 够 控制 的 资源 或 能 力 ， 包 括 物质 、 资 金 、 技 术 、 人 员 、 
地 理 位 置 、 组 织 与 流程 、 产 品 与 服务 以 及 企业 价值 链 等 内 容 。 通 过 分 析 内 部 条 件 ， 可 以 
了 解 企业 的 优势 与 劣势 。 

企业 战略 

1) 企业 总 体 战略 

企业 总 体 战 略 又 称 公司 战略 (Corporate Strategy)， 是 企业 根据 宗旨 、 战 略 目标 以 及 
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企业 在 行业 内 所 处 的 地 位 和 水 平等 ， 确 定 其 在 战略 规划 期 内 的 业务 发 展 领 域 与 资源 分 配 
方式 的 战略 。 企 业 处 在 不 同 的 发 展 阶段 ， 会 采取 不 同 的 战略 。 根 据 企 业 所 处 环境 与 地 位 
的 不 同 ， 可 以 将 公司 战略 进行 细 分 为 增长 战略 、 稳 定 战 略 和 收缩 战略 等 。 

2) 企业 经 营 战略 

企业 的 经 营 战略 可 以 分 为 外 延 经 营 战略 与 内 涵 经 营 战略 两 种 。 其 中 ， 外 延 经 营 战略 
常 以 大 量 增加 资源 ( 生产 要 素 ) 的 投入 、 迅 速 扩 大 生产 规模 为 手段 ， 通 过 引进 先进 技术 
与 设备 等 方式 ， 追 求 产 值 和 利润 最 大 化 。 内 涵 经 营 战略 是 通过 企业 内 部 结构 的 合理 化 来 
获取 收益 ， 在 取得 经 济 效益 最 大 化 的 同时 减少 不 必要 的 资源 浪费 。 竞 争战 略 也 可 以 看 成 
是 一 种 经 营 战略 。 

3) 企业 职能 战略 

职能 战略 描述 了 在 执行 企业 总 体 战 略 和 经 营 战略 的 过 程 中 yh 一 个 职能 部 门 
所 采用 的 方法 和 和 手段。 企业 规 模 和 所 处 的 行业 不 同 ， A 基本 职能 
战略 包括 人 力 资源 战略 、 技 术 战略 、 生 产 战略 、 2 财务 战略 等 。 

7. 竞争 优势 SSE 

战略 竞争 理论 认为 企业 竞争 的 核心 是 Ray 争 优势 ， 因 而 竞争 优势 在 企业 战略 理 

WY 




















论 中 占有 重要 地 位 克 争 优势 可 以 企业 能 够 采取 而 同行 业 (或 市 场 ) 中 其 他 
ee 了 为 。 企 业 战略 管理 研究 领域 关注 的 一 个 重点 ， 是 
这 个 Me 但 大 致 可 以 归纳 为 丙 
大 类， 四 基于 环境 的 这 委 优势 外 生 论 ， 该 理论 强 区 条 优 势 主要 来 源 -企业 通过 抵抗 各 
种 外 力 和 抓 住 外 部 机 遇 前 形成 的 优势 地 位 人 :业内 部 条 件 的 竞争 优势 内 生 论 ， 
NO 略 性 资源 或 能 力 。 








13.2.2 以 环 . 的 战略 人 力 资 源 和 下 


1. 环境 基础 的 企业 战略 理论 

企业 战略 理论 的 一 个 主要 目的 ， 是 通过 分 析 企业 成 功 与 失败 的 原因 ， 探 讨 企 业 维 持 
良好 业绩 的 战略 选择 ， 其 中 的 一 个 典型 代表 ， 就 是 波 特 的 竞争 战略 与 竞争 优势 理论 。 波 
te 一 行为 一 绩效 ) 范式 引入 战略 管理 理论 ， 认 为 市 

结构 ( 市 场 上 卖 者 的 数量 、 产 品 差异 程度 、 成 本 结构 等 ) 决定 企业 行为 ( 包括 价格 、 研 
广告 等 )， 行 为 产生 绩效 ( 效率 、 价 格 与 边际 成 本 的 比率 、 利 渔 和 分 配 等 )。 

波 特 进行 企业 战略 分 析 的 一 个 基本 思路 是 “向 外 看 ”他 认为 企业 竞争 优势 的 获得 
主要 取决 于 它 在 抗衡 五 种 力量 的 过 程 中 形成 的 产业 位 置 ， 其 中 ， 波 特 提 出 的 五 力 模型 
(竞争 对 手 的 入 侵 、 蔡 代 品 的 威胁 、 现 有 竞争 对 手 之 间 的 竞争 以 及 客户 和 供应 商 的 讨 价 
还 价 能 力 ) 通过 识别 产业 结构 的 各 个 方面 ， 提 供 了 分 析 产 业 吸 引力 和 竞争 对 手 的 有 效 工 
有 具 。 根 据 在 市 场 中 占据 的 竞争 地 位 ， 企 业 就 可 以 制定 相应 的 竞争 战略 。 以 这 一 观点 为 代 
表 的 战略 管理 理论 可 以 称 之 为 环境 基础 的 战略 理论 。 

当然 ， 另 外 ， 由 于 环境 基础 的 战略 理论 同时 也 是 建立 在 SWOT( 优势 、 劣 势 、 机 会 、 
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威胁 ) 分 析 框架 的 基础 上 的 ， 波 特 并 非 不 关心 企业 的 内 部 ， 只 是 相对 更 侧重 于 企业 外 在 
环境 的 分 析 而 已 。 
2. 基于 环境 的 战略 人 力 资源 管理 
根据 环境 基础 的 战略 理论 建立 起 来 的 战略 性 人 力 资源 管理 思想 注重 对 企业 战略 的 支 
返 ， 其 核心 是 战略 匹配 或 契合 。 所 谓 匹配 ， 是 指 组 织 中 某 一 部 分 的 需要 、 目 标 甚至 于 结 
构 与 组 织 中 其 他 部 分 的 相关 内 容 相互 配合 的 程度 。 战 略 匹配 包括 纵向 匹配 和 横向 匹配 。 
D 纵向 匹配 
纵向 匹配 也 称 为 “垂直 一 致 ”或 “纵向 契合 "， 主 要 是 指 人 力 资源 战略 和 企业 战略 
的 一 致 性 ， 它 考虑 企业 的 动态 性 ， 并 与 企业 的 发 展 阶段 和 特点 相符 合 。 纵 向 匹配 可 以 分 
为 三 个 层次 。 
(1) 人 力 资 源 战略 与 企业 战略 的 匹配 。 RO 
CO) 组 织 结构 、 组 织 文 化 等 与 企业 战略 的 匹配 。 < 、 
(3) 人 力 资源 职能 活动 与 人 力 资源 战略 的 匹配 ，> 
2) 横向 匹配 SN 
横向 匹配 也 称 为 “水 平一 致 ”或 “横向 契合 ”， 它 强调 人 力 资源 管理 的 各 种 政策 和 
ra deal ibe 
内 部 一 致 性 ， 达 到 互相 加 强 的 目的 横向 匹配 也 可 分 为 三 个 层次 。 
(1) 人 力 资源 战略 与 组 织 结构 及 给 织 文化 的 匹配 。 
(2) 人 力 资源 管理 各 职能 活动 问 的 号。 。 1 
(3) 企业 人 员 之 间 的 匹配 。 六 


二 
管 人 
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的 战略 人 力 资 理 重 的 是 外 部 环境 资源 战略 的 影响 、 人 力 资源 战略 与 企业 战 
略 的 关系 以 及 床 岂 企业 战略 下 的 人 力 资源 战略 ， 其 核心 是 寻求 企业 外 部 环境 、 总 体 战略 
与 人 力 资源 战略 各 环节 间 的 恰当 匹配 。 


13.2.3 ”基于 资源 基础 论 的 战略 人 力 资源 管理 





波 特 的 竞争 战略 理论 在 解释 公司 绩效 与 环境 的 关系 上 获得 了 相当 的 认同 。 不 过 ， 由 于 
该 理论 对 于 为 什么 同一 行业 中 不 同 企业 的 业绩 会 有 很 大 差异 以 及 为 什么 有 些 企业 会 领先 竞 
争 对 手 并 保持 其 竞争 优势 等 问题 难以 给 出 满意 的 解答 ， 这 使 得 资源 基础 论 得 以 迅速 发 展 。 
1. 资源 基础 论 
资源 基础 理论 是 在 彭 罗 斯 (Penrose)、 沃 纳 菲 尔 特 和 巴 尼 等 人 研究 的 基础 上 发 展 起 来 
的 。 资 源 基 础 论 认为 ， 企 业 是 各 种 资源 的 集合 体 ， 企 业 拥 有 的 资源 因为 具有 异 质 性 而 各 
不 相同 ， 企 业 资 源 的 异 质 性 导致 了 企业 之 间 的 异 质 性 。 同 时 ， 由 于 资源 不 是 自由 流动 的 ， 
使 得 企业 之 间 的 异 质 性 可 能 会 长 期 存在 。 绩 效 优良 的 企业 与 绩效 一 般 的 企业 的 差距 ， 正 
是 由 于 其 所 控制 的 资源 具有 独特 优势 而 形成 。 资 源 基础 理论 在 资源 异 质 性 和 非 完 全 流动 
竹 假设 的 基础 上 ， 提 出 了 分 析 企业 持续 竞争 优势 的 理论 模型 : 竞争 地 位 归根 到 底 取决 于 企 
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业 控 制 的 资源 状况 ， 要 想 创造 出 持续 竞争 优势 ， 一 个 企业 的 资源 需要 具备 四 种 性 质 ， 即 
价值 性 、 稀 缺 性 、 难 以 模仿 性 和 难以 蔡 代 性 。 

1) 价值 性 

所 谓 价值 是 指 能 够 降低 企业 的 成 本 或 者 增加 企业 的 利润 。 显然， 企业 拥有 的 资源 是 
多 种 多 样 的， 但 并 不 是 都 能 提供 价值 ， 即 使 能 提供 价值 ， 其 大 小 也 是 不 一 样 的 。 只 有 屠 
些 有 助 于 制定 和 实施 企业 战略 ， 提 高 企业 绩效 的 资源 才 具 有 价值 。 因 此 ， 企 业 必 须 不 断 
审视 自己 的 资源 是 否 能 带 来 价值 以 及 价值 大 小 的 变化 ， 以 决定 对 这 些 资源 的 态度 。 同 时 ， 
企业 必须 不 断 开发 对 自己 具有 更 大 价值 的 新 资源 。 

2) 稀缺 性 

被 大 多 数 企业 拥有 的 资源 即使 是 有 价值 的 ， 也 不 一 定 会 产生 竞争 优势 。 这 是 因为 如 
果实 施 战 略 所 要 求 的 资源 不 是 稀缺 的 ， 那 就 说 明 拥有 相似 资源 的 其 他 企业 也 可 以 实施 该 
战略 ， 从 而 不 再 有 优势 可 言 。 一 般 来 讲 ， 提 供 价值 的 资源 在 不 同 企业 中 的 分 布 是 不 一 样 
的 ， 有 些 是 所 有 企业 或 多 数 企业 都 拥有 的 ， 比 如 政府 的 优惠 政策 。 有 些 却 只 被 少数 企业 
RD ,ne te Me 却 不 被 其 他 企业 所 拥有 的 资源 才 
是 黎 负 资 源 ， 只 有 这 样 的 资源 才能 给 企业 带 米 区 人 优势 。 因 此 ， 企 业 必须 珍惜 和 利用 好 
自己 的 稀缺 资源 。 A 

3) 难以 模仿 性 NF- 

如 果 企 业 拥有 的 有 价值 的 稀缺 资源 很 容易 被 模仿 或 敬 代 ， 那 么 它们 只 能 给 企业 带 米 
暂时 的 竞争 优势 。 只 有 当 其 他 企业 难以 模仿 和 蔡 代 这 些 资源 时 ， 它 们 才能 给 企业 带 来 持 
久 的 竞争 优势 。 事 实 上 难以 模仿 性 是 相对 于 价值 而 言 的， 企业 在 模仿 时 考虑 的 是 成 本 
和 收益 ， 如 果 成 本 大 于 收益 ， 也 就 是 不 具有 价值 ;企业 就 会 放弃 模仿 。 

4) 难以 替代 性 >、 Ke- 

若 要 产生 持续 竞争 优势 ， 企 业 资源 在 满足 上 述 3 个 条 件 之 外 ， 还 必须 具备 另外 一 个 
条 件 ， 即 不 能 存在 战略 上 对 等 的 替代 资源 。 所 谓 战略 对 等 是 指 两 种 资源 可 分 别 被 利用 来 
实施 一 项 相同 的 战略 。 蔡 代 的 形式 有 两 种 ， 一 种 是 相似 蔡 代 ， 如 不 同 的 管理 团队 有 可 能 
在 战略 上 是 对 等 的 ， 另 一 种 是 差异 替代， 战略 的 形成 既 可 能 来 自 于 经 营 管理 者 的 领导 能 
力 ， 也 可 能 来 自 于 系统 的 规划 体系 。 如 果 这 两 个 战略 是 对 等 的 ， 那 么 就 可 以 认为 领导 能 
力 资源 与 规划 体系 资源 是 可 替代 的 。 

当 企业 资源 具有 价值 、 稀 缺 、 难 以 模仿 和 难以 完全 蔡 代 4 个 特征 时 ， 拥 有 这 些 资源 
的 企业 就 能 够 产生 持续 竞争 优势 。 企 业 资源 创造 持续 竞争 优势 的 过 程 ， 如 图 13.1 所 示 。 
该 过 程 反 映 了 资源 异 质 性 和 非 流动 性 、 企 业 资源 、 持 续 竞争 优势 之 间 的 关系 。 














































资源 分 析 标准 












假设 条 件 







价值 性 
此 资源 的 异 质 性 ee 持续 竞争 优势 
资源 的 非 流动 性 人 











图 13.1 企业 资源 创造 持续 竞争 优势 的 过 程 
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相对 于 基于 环境 分 析 的 “向 外 看 ”的 思维 模式 ， 资 源 基础 论 注重 “向 内 看 ”， 将 企 
业内 部 资源 看 作 是 竞争 优势 的 来 源 。 
2. 基于 资源 基础 论 的 战略 人 力 资源 管理 
资源 基础 理论 强调 组 织 的 竞争 优势 是 由 企业 内 部 资源 所 产生 ， 企 业 所 拥有 的 资产 、 
内 部 程序 、 技 能 等 能 被 企业 所 控制 ， 从 而 既 有 助 于 企业 战略 的 形成 与 实施 ， 也 有 助 于 提 
升 企业 人 力 资源 及 其 管理 的 水 平 。 
人 力 资源 由 于 能 够 满足 资源 基础 论 中 关于 战略 性 资源 的 4 个 条 件 ， 因 而 可 以 看 成 是 
一 种 战略 性 资源 。 
1) 人 力 资源 是 有 价值 的 资源 
在 这 方面 ， 人 力 资本 理论 、 人 力 资源 会 计 理论 、 效 用 分 析 等 学 说 都 进行 过 研究 ， 证 
明 人 力 资源 能 给 企业 带 来 高 附加 价值 。 从 微软 公司 对 人 力 资源 价位 的 判断 ， 可 以 比较 清 
rs A A Rt ai 





























微软 公司 2001 年 某 时 刻 的 ER 
公司 市 值 : 3 560 亿 美元 > X 


一 a00 信 各 册 央 定 交 本 ) 
本》 、 


“一 二 2960 亿 美元 (人 力 资源 价值 





AR 图 132 福 软 其 司 的 大 力 资源 价值 
NY 《资料 来 源 ， 文 跃然 , 某 病 管理 原理 [M] 上海， 复旦 大 学 出 版 社 ，2006，407)) 

2) 人 力 资源 具有 稀缺 性 

人 力 资源 对 企业 的 价值 往往 由 人 力 资源 的 素质 和 能 力 决定 ， 由 于 这 些 素 质 和 能 力 一 
般 被 认为 是 符合 正 态 分 布 的 ， 能 通过 这 些 素质 与 能 力 为 企业 创造 核心 价值 的 人 力 资源 永 
远 都 是 稀缺 资源 。 另 外 ， 由 于 人 力 资源 是 一 种 报酬 递增 的 资源 ， 其 稀缺 性 更 加 突出 ， 使 
战略 性 关键 人 才 成 为 企业 竞相 争夺 的 对 象 。 

3) 人 力 资源 具有 难以 模仿 性 

这 可 以 从 人 力 资源 成 长 的 路 径 依赖 性 、 企 业绩 效 和 人 力 资源 活动 之 间 因 果 关系 的 模 
糊 性 方面 解释 。 所 谓 路 径 依赖 性 是 指 企业 人 力 资源 的 成 长 和 积累 是 和 企业 成 长 过 程 或 路 
径 相关 的 ， 这 种 过 程 对 于 每 一 个 企业 来 说 都 是 独特 的 ， 一 个 企业 不 太 可 能 重复 其 他 企业 的 
这 个 过 程 。 另 外 ， 人 力 资源 及 管理 活动 对 企业 绩效 的 影响 过 程 可 以 理解 为 一 个 黑箱 ， 其 内 
在 机 理 具有 模糊 性 。 因 此 ， 哪 怕 企 业 “ 挖 ”到 了 竞争 对 手 的 人 力 资源 ， 也 不 能 轻易 地 模仿 
这 种 人 力 资 源 的 价值 创造 过 程 。 

4) 人 力 资源 具有 难以 替代 性 

人 力 资源 不 会 像 其 他 资源 那样 容易 凑 失 价值 ， 人 力 资源 的 价值 可 以 转移 到 技术 、 市 
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场 、 商 品 等 领域 。 例 如 ， 新 技术 经 常 被 看 作 人 力 资 源 的 蔡 代 物 ， 但 是 它 并 不 能 真正 蔡 代 
人 力 资源 ， 因 为 即使 通过 技术 革新 使 原 有 的 技术 失效 ， 由 于 人 力 资源 具有 学 习 和 创新 能 
力 ， 特 有 的 知识 、 技 能 也 能 够 很 快 地 转移 到 新 技术 上 。 


13.2.4 ”战略 人 力 资源 管理 整合 分 析 模 型 


1. 资源 基础 与 环境 基础 战略 人 力 资源 管理 观点 的 比较 
在 了 解 环境 基础 和 资源 基础 的 战略 人 力 资源 管理 观点 的 基础 上 ， 可 以 对 两 种 观点 作 
一 些 比 较 ， 见 表 13-1。 
表 13-1 资源 基础 与 环境 基础 的 战略 人 力 资源 管理 观点 比较 

















环境 基础 的 战略 人 力 资源 管理 < 二 战略 人 力 资源 管理 
a 基于 对 企业 环境 的 分 析 ， 建 立 在 以 | 基于 对 企业 内 部 资源 和 能 力 的 分 析 ， 
人 s 一 C 一 Pp 为 核心 的 战略 观 之 上 / ee 上 
对 人 力 资源 的 假设 。 | 人 力 资源 主要 体现 为 一 | 六 

、 
企业 战略 与 人 力 资源 | 单 向 关系 XA _ 双向 关系 
战略 的 关系 ee 影响 企业 战略 的 形成 
I > 

力 资 源 管理 是 实现 企业 总 体 战略 

侧重 点 人 力 站 源 芝 理 是 实现 企业 总 体 战略 ,8 克 源 是 企业 持续 竞争 优势 的 源泉 
的 支持 系统 》 XI 











(资料 来 源 ; 各 和》 赵 嘲 明 .资源 基础 再 论 视角 下 的 总 请 人 力 资 源 管理 四 科研 管理 ，20045)，54.59) 

1) 对 人 力 资 源 的 假设 不 同 2 

基于 环境 的 战略 人 力 资源 管理 观点 假设 人 力 资源 是 一 种 同 质 资源 ， 人 力 资源 战略 对 
企业 战略 的 支撑 主要 体现 在 如 何 降低 生产 成 本 方面 ， 因 而 其 人 力 资源 难以 成 为 企业 战略 
的 核心 。 以 资源 为 基础 的 战略 人 力 资源 管理 观点 强调 人 力 资源 与 其 他 资源 以 及 不 同类 型 
人 力 资源 之 间 的 差异 ， 并 将 人 力 资源 放 在 企业 战略 形成 与 实施 的 核心 地 位 。 

2) 企业 战略 和 人 力 资源 战略 的 关系 不 同 

一 些 早期 的 战略 人 力 资源 管理 观点 认为 人 力 资源 战略 只 是 企业 战略 的 支持 子 系统 
人 力 资源 战略 是 由 企业 战略 决定 的 。 以 资源 为 基础 的 战略 人 力 资源 观点 则 认为 ， 人 力 资 
源 本 身 就 具有 战略 性 ， 人 力 资 源 不 但 会 直接 影响 企业 战略 的 制定 与 实施 ， 而 且 可 以 成 为 
企业 持续 竞争 优势 的 源泉 。 

2. 整合 分 析 模 型 

虽然 可 以 将 战略 人 力 资源 管理 分 为 环境 基础 和 资源 基础 两 类 观点 ， 然 而 ， 不 论 哪 种 
观点 ， 都 只 是 从 一 个 侧面 去 解释 企业 竞争 优势 的 来 源 。 现 实 中 ， 由 于 每 个 企业 都 需要 同 
时 根据 外 部 环境 与 内 部 资源 等 条 件 做 出 战略 选择 ， 企 业 战略 与 人 力 资源 战略 的 关系 也 应 
同时 包括 这 两 个 方面 的 内 容 。 整 合 的 战略 人 力 资源 管理 分 析 模 型 如 图 13.3 所 示 。 
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内 部 条 件 


图 13.3 战略 人 力 资源 管理 模型 


» 


13.3 A 


人 力 资源 战略 是 企业 一 ip et 
源 支 撑 平 台 。 < 
SR 

13.3.1 人 力 资源 战略 概念 | > v2 

人 力 资源 战略 是 指 为 > 业 的 整体 续 营 臧 略 ， 在 战略 人 力 资源 管理 思想 与 
方法 指导 下 ， 以 保证 企 和 及 来 信和 有 效 为 标准 ， 以 维持 和 提高 
企业 竞争 优势 人 原则 和 计划 。 人 力 资 
ee ed 指导 下 ， 围 绕 着 企业 的 战略 目标 进行 人 力 
资源 管理 。 “ 

1. 人 力 资源 战略 是 企业 人 力 资源 管理 具备 战略 性 的 标志 

在 战略 人 力 资 源 管理 阶段 ， 企 业 应 将 人 力 资 源 管理 的 职能 提高 到 战略 的 高 度 来 考 
虑 。 如 果 缺 乏 一 个 明确 的 人 力 资源 战略 ， 战 略 性 人 力 资源 管理 将 永远 只 是 一 种 战略 思想 
而 无 法 落 到 实处 。 

2. 人 力 资源 战略 是 企业 职能 战略 的 核心 

在 日 益 激 烈 的 市 场 竞 争 中 ， 随 着 人 力 资源 的 战略 地 位 的 不 断 增强 ， 人 力 资源 战略 不 
但 可 以 提高 企业 总 体 战 略 与 经 营 战略 的 规划 水 平 与 实施 效果 ， 而 且 作 为 企业 战略 中 不 可 
或 缺 的 职能 战略 ， 在 技术 开发 、 生 产 制造 、 市 场 营销 等 职能 战略 的 制定 和 实施 方面 都 在 
发 挥 越 来 越 重 要 的 作用 ， 因 而 成 为 企业 职能 战略 的 核心 。 

3. 人 力 资源 战略 既是 结果 也 是 手段 

人 力 资源 战略 既是 战略 人 力 资源 管理 思想 的 产物 ， 也 是 实现 战略 人 力 资源 管理 目标 
的 手段 与 途径 ， 是 人 力 资源 管理 各 项 职能 的 总 指导 。 在 人 力 资源 战略 的 指导 下 ， 人 力 资 
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源 管理 各 项 职能 不 再 各 自 扳 立 存在 ， 而 是 相互 协同 配合 成 为 一 个 有 机 的 整体 ， 体 现 出 战 
略 性 并 共同 发 挥 战略 作用 。 比 如 ， 具 有 战略 性 的 人 力 资 源 规划 也 被 称 为 人 力 资 源 战略 规 
划 ， 而 不 仅 限于 人 员 供 需 计 划 。 

图 13.4 描述 了 战略 人 力 资源 管理 、 人 力 资源 战略 与 人 力 资源 管理 职能 三 者 的 基本 





























战略 人 力 资源 管理 


人力 吹 源 让 路 “>、 
人 力 资源 管 

人 力 资源 由 

战略 和 


人 sa 
让 





图 ao 


13.3.2 ”人力 资 源 战略 方 法 2 光 


这 < 

1. 选择 人 力 资源 战略 的 基本 思路 X NS 

a 存在 3 种 基本 思路 或 分 析 方 法 。 

1) 最 佳 实 

最 佳 实践 法 (Best Practice Approach) 认为 ， 在 一 系列 人 力 资源 管理 实践 活动 中 ， 一 
旦 采用 这 种 方法 ， 将 导致 极 佳 的 企业 绩效 。 斯 坦 福 大 学 的 杰 夫 瑞 (Jeffery) 教授 在 其 所 著 
的 《经 营 人 员 获 得 的 竞争 优势 》 中 ， 指 出 了 能 够 形成 一 个 公司 的 竞争 优势 的 16 种 人 力 资 
源 管理 实践 活动 : 就 业 安全 感 ; 招聘 时 的 挑选 ; 高 工资 ; 诱因 薪金 ; 雇员 所 有 权 ; 信息 分 享 ; 
参与 和 授权 ; 团队 和 工作 再 设计 ; 培训 和 技能 开发 ; 交叉 使 用 和 交叉 培训 ; 象征 性 的 平 
等 主义 ; 工资 浓缩 ; 内 部 普 升 ， 长 期 观点 ; 对 实践 的 测量 ; 贯穿 性 的 哲学 。 另 一 些 学 者 
总 结 的 类 似 的 实践 活动 还 包括 甄选 、 训 练 与 发 展 、 参 与 、 绩 效 评估 、 薪 酬 与 分 红 、 工 作 
设计 及 工作 团队 等 。 这 一 类 研究 采用 最 佳 实践 的 方法 ， 其 中 隐 含 的 一 个 假设 是 这 些 人 力 
资源 实践 具有 相 加 性 ， 只 要 找 出 各 个 实践 的 最 佳 做 法 并 加 以 实施 ， 就 可 以 提高 组 织 绩效 。 

然而 ， 最 佳 实践 法 却 存在 “机 械 地 把 战略 同人 力 资源 政策 和 实践 相 匹 配 ” 的 危险 
( 莱 格 ，1995)。 

2) 最 佳 适 配 法 

最 佳 适 配 法 (Best Fit Approach) 认为 不 可 能 存在 一 种 固定 的 一 致 性 的 人 力 资 源 战 略 。 
企业 的 环境 是 不 同 的 ， 而 且 是 变化 的 ， 一 个 公司 的 “最 佳 实践 ”， 对 另外 一 个 公司 而 言 就 
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不 一 定 是 最 佳 的 ， 对 公司 的 现在 来 说 是 “最 佳 实践 ”对 公司 的 未 来 也 不 一 定 最 佳 。 最 佳 
适 配 法 强调 的 是 人 力 资源 战略 的 选择 要 满足 一 个 重要 条 件 : 对 企业 经 营 战略 的 适 配 。 如 


果 这 种 适 配 性 不 能 得 到 保证 ， 人 力 资源 管理 将 无 法 发 挥 应 有 的 战略 作用 。 


为 
合 各 种 
然而 ， 


免 陷入 误区 ( 珀 塞 尔 ，1999)。 


3) 




















了 达到 适 配 ， 企 业 需 要 在 分 析 企 业 文化 、 结 构 、 技 术 与 过 程 的 基础 上 ， 选 择 并 融 
“最 佳 实践 ”要 素 ， 使 它们 在 一 定 程度 上 做 到 最 佳 适 配 ， 以 适应 企业 战略 的 要 求 。 

















面 对 日 益 变 化 的 竞争 环境 ， 企 业 还 应 该 关注 外 部 环境 与 内 部 条 件 变化 的 过 程 ， 以 








最 佳 结构 法 


最 佳 结构 法 (Best Configuration) 认为 各 种 人 力 资 源 实践 并 不 是 一 种 简单 的 相 加 关系 ， 
因此 ， 应 该 把 若干 人 力 资源 实践 活动 组 合 在 一 起 ， 以 便 产生 内 在 联系 并 相互 补充 、 相 互 
支持 。 阿 瑟 (1992) 等 人 发 现 ， 一 个 公司 如 果 有 人 力 资源 活动 的 构建 ， 就 能 够 与 竞争 战略 
取得 高 度 匹配 ， 并 会 有 高 水 平 的 业绩 es 源 战略 应 该 是 一 个 整 


体 ， 人 力 资源 活动 存在 内 部 一 致 性 ( 戴尔 " 里 夫 斯 ， 1995) 














4 当然 ， 如 何 才能 把 不 同 的 实 


践 活动 连接 在 一 起 ， 成 更 好 的 组 合 ， 却 是 二 半 、 峭 关注 的 问题 ( 德 关 尼 ，1996)。 
2. 企业 竞争 战略 与 人 力 资源 战略 。”. RS 
) 企业 竞争 战略 \ 


企 : npn pe 的 代表 人 物 是 波 特 。 波 特 认为 ， 战 略 的 目标 是 
使 企业 在 产业 竞争 中 获胜 。 在 二 业 中 ， 


这 意味 着 企业 襄 获 得 较 高 的 收 关 而 在 另 





些 产 业 中 ， 一 种 战略 的 成 功 可 能 只 是 企业 在 绝对 意 X 双生 能 获取 微 收 益 的 必要 条 件 。 为 为 
获得 竞争 优势 ， p00 大 基本 战略 ， 低 成 本 战略 、 差 异化 战略 
和 集中 化 战略 。 二 全 ， 





























2) 人 力 addawaninti 

采用 不 同 竞争 战略 时 ， 企 业 人 力 资源 战略 应 与 特定 的 企业 战略 匹配 ， 从 而 有 利于 实 
现 企业 战略 目标 。 

采用 低 成 本 战略 的 企业 的 生产 技术 一 般 都 比较 稳定 ， 市 场 也 较为 成 熟 ， 此 时 的 企业 





人 力 资源 管理 往往 比较 重视 短期 目标 和 员工 的 稳定 性 。 为 了 保证 企业 战略 的 准确 实施 ， 
企业 在 人 员 管 理 上 倾向 于 实行 较 高 程度 的 分 工 与 严格 的 控制 ， 并 期 望 员工 能 够 独立 、 自 











主 地 完成 工作 范围 内 的 职责 。 针 对 这 些 特点 的 人 力 资源 战略 重点 包括 :强调 员工 技能 能 
高 度 专业 化 ， 采 用 从 外 部 吸引 与 内 部 培训 相 结合 的 方式 建立 起 一 支 高 素质 的 专业 化 员工 
队伍 ; 采用 内 部 晋升 制度 激励 与 留 住 人 才 ; 建立 以 员工 业绩 为 中 心 的 绩效 管理 系统 和 内 
部 一 致 性 的 薪酬 系统 。 

实行 差异 化 战略 的 企业 往往 处 在 成 长 和 创新 的 过 程 中 ， 主 要 以 独特 的 新 产品 去 开拓 
























































市 场 和 赢得 竞争 。 此 时 的 人 力 资源 管理 一 方面 着 重 培养 具有 高 度 创造 性 和 协作 精神 的 员 
工 ， 一 方面 关注 员工 的 长 远 发 展 ， 鼓 励 员 工 承担 风险 。 针 对 这 些 特 点 ， 企 业 的 人 力 资源 
战略 也 需 做 出 相应 的 调整 : 制定 较为 灵活 的 工作 说 明 书 ， 使 员工 尤其 是 从 事 创 造 性 工作 
的 员工 具有 较 大 的 自主 权 和 创新 的 积极 性 ; 重视 从 外 部 招聘 员工 ， 并 为 员工 提供 较 宽 / 
职业 通道 ， 培 训 和 开发 主要 集中 在 强化 员工 的 协作 能 力 上 ; 薪酬 系统 更 多 地 关注 外 部 
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公平 性 ， 以 结果 导向 的 绩效 管理 系统 为 基础 ， 同 时 设立 团队 绩效 指标 以 鼓励 管理 者 与 员 
eh 
实行 集中 化 战略 的 企业 ， 其 人 力 资源 战略 应 该 结合 前 面 两 种 战略 的 特点 见 表 13-2。 
表 13-2 ”企业 竞争 战略 与 人 力 资源 战略 























企业 战略 一 般 组 织 特征 人 力 资 源 战略 
有 效率 的 生产 
a 明确 的 工作 说 明 书 
二 兴 。 可 交 的 成 水 玫 详尽 的 工作 规则 
低 成 本 战 赂 。 | ”会友 本 的 配置 系统 强调 具有 技术 上 的 资格 证 明和 技能 
结构 化 的 组 织 和 责任 强调 与 工作 有 关 的 培训 
Rs 2 作为 基础 的 薪酬 
方便 制造 的 产品 设计 交 访 和 作为 控制 机 制 
营销 能 力 强 a 
重视 产品 的 开发 与 设计 hi 
基本 研究 能 力 强 松散 的 工作 规划 
差异 化 出 2 
人 | 团队 为 基础 的 训练 
ee Wh 强调 以 个 人 为 基础 的 薪酬 
或 具有 创造 力 的 人 用 绩效 评估 作为 员工 发 展 的 工具 
结合 en 
集 点 
集中 化 战略 。 | 。 具有 展 定 的 二 站 旧 村 | A 












ee 何 冒 妃 ， 译 .北京 :华夏 出 版 社 ， 


2004. ) 





I 诚 略 化 人 力 资源 基础 

3. 企业 人 关 源 妆 齐 与 人 力 划 尖 战 噬 

1) 企业 人 为 资 源 类 型 

每 个 企业 对 于 人 力 资源 的 需求 各 不 一 样 ， 同 一 个 企业 的 人 力 资源 也 各 有 差异 ， 不 同 
光大 力 中 六 全 企业 创 才 的 价值 析 不 问 、 交 此 ， 相 业 的 人 旋光 源 吉 周 不 仅 委 加 本 企业 的 演 
争战 略 ， 还 要 针对 内 部 资源 的 状况 做 出 适当 调整 。 根 据 资源 基础 论 中 对 战略 性 资源 的 特 
性 要 求 ， 可 以 按 人 力 资源 的 价值 性 和 独特 性 两 个 纬度 ， 将 人 力 资源 分 成 战略 型 人 力 资源 、 











通用 型 人 力 资源 、 独 特性 人 力 资 源 与 辅助 性 人 力 资 源 四 种 类 型 ( 图 13.5)。 
专用 性 




















图 13.5 人力 资源 类 型 
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门 的 关键 员工 或 经 营 管理 者 ， 如 关键 技术 研发 人 员 、 关 键 市 场 开 发 人 员 等 。F 
才 对 企业 实现 战略 目标 具有 重要 的 价值 并 且 难 以 在 市 场 上 直接 获得 ， 企 业 对 人 





其 中 ， 战 略 型 人 力 资源 对 应 高 价值 、 高 专用 性 ; 通用 型 人 力 资源 对 应 高 价值 、 低 专 


2) 人 力 资源 战略 与 企业 人 力 资源 类 型 的 匹配 
对 应 不 同类 型 的 人 力 资源 ， 企 业 可 以 采取 不 同 的 人 力 资源 战略 。 


(1) 与 战略 型 人 力 资源 的 匹配 。 高 价值 和 高 专用 性 的 战略 型 人 力 资源 主要 指 企 











独特 性 人 力 资源 对 应 低 价值 、 高 专用 性 ， 辅 助 性 人 力 资源 对 应 低 价值 、 低 专 























诚 度 




















根据 


勤杂 


市 场 . 


日 以 长 期 聘用 、 内 部 培养 和 内 部 提升 以 及 参与 管理 等 为 特征 的 人 力 资源 战略 。 
[进行 长 期 投资 以 及 鼓励 员工 积极 参与 企业 决策 活动 等 方式 ， 可 以 改善 他 们 与 企业 的 
系 ， 提 高 他 们 对 组 织 的 信任 度 与 忠诚 度 。 
(2) 与 通用 型 人 力 资源 的 匹配 。 高 价值 和 低 专用 性 的 通用 型 为 资源 一 及 指 对 职业 忠 
高 的 人 员 ， 如 拥有 财会 、 法 律 、 人 力 资源 管理 、 信 Www 职能 部 门人 
这 类 人 员 具 有 较 大 的 战略 价值 ， Www 资源 市 场 上 获得 ， 企 业 可 以 
另外 ， 由 于 这 类 员工 掌握 的 技能 
通 有 企业 可 能 不 人 四 业 之 站立 






































从 外 部 获取 ( 如 外 部 招聘 ) 为 主 的 人 力 资源 战 
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al 





























实际 1 

















上 获得 ， 对 这 类 员工 ， 企 业 可 以 采取 长 短期 合同 结合 的 人 力 资源 战略 思路 ， 





时 雇 


13.3. 


Rs 


要 才 
选择 
不 到 
和 企 

















这 样 既 可 以 降低 成 本 ， 又 可 根据 需要 灵活 增 减 人 员 。 


3 人力 资源 战略 模式 的 演进 














性 。 


业 核 心 
于 这 类 
们 应 该 














6) 与 独特 性 人 力 资源 的 匹配 。 ,多 竺 性 人 力 资源 通常 指 那些 从 事 基础 研究 ， 不 直接 参 
8 和服 和 二 了 于 人 员 。 此 类 人 企业 和 要 的 呈 总 
能 ， 但 他 们 座 全 成 本 高 ， 入 和 不 直接 创造 客户 价值 ;从 业 在 选用 这 类 人 员 时 ， 
们 所 创造 的 价值 与 成 未 过 向 的 平衡 关系 。、 当 之 要 专用 性 强 的 人 力 资源 时 ， 企 业 可 以 
选择 火力 资源 外 包 、 信 息 共 享 、 信 员 合作 或 建立 战略 联盟 等 方式 与 合作 伙 
:同和 力 创造 新 的 价值。 pe 
(4) 与 辅助 性 入 力 资 源 的 匹配 。 辅 助 性 人 力 资源 主要 指 一 般 支持 人 员 ， 如 普通 文秘 、 
人 员 等 。 由 于 这 类 员工 拥有 的 技能 通常 表现 为 低 价值 性 和 低 独特 性 ， 企 业 很 容易 在 





需要 考 


包括 临 


、 外 包 等 。 例 如 ， 企 业 可 以 向 一 些 提供 外 部 服务 的 员工 租赁 公司 租用 这 类 人 力 资 


现代 企业 面 对 的 环境 与 条 件 的 变化 越 来 越 快 ， 企 业 的 竞争 战略 需要 针对 环境 与 条 件 
化 迅速 做 出 调整 。 而 人 力 资源 战略 的 变化 是 否 能 够 跟 上 这 个 步伐 ， 就 成 为 人 力 资源 
理 是 否 能 发 挥 战 略 作用 的 一 个 关键 。 人 力 资源 战略 既 要 匹配 和 支持 企业 竞争 战略 ， 又 
虑 企业 内 部 的 人 力 资源 状况 ， 针 对 不 同类 型 人 力 资源 做 出 不 同 的 选择 。 如 果 企 业 所 
的 未 六 次 浙 忠 略 模 式 间 出 大 人 为 光源 的 现状 与 造访 引 轩 人 为 光源 的 贡 略 作用 将 各 
有 效 的 发 挥 ， 人 力 资 源 战略 就 可 能 难以 满足 企业 战略 的 要 求 。 下 面 从 人 力 资源 管理 




















业 战 略 管理 关系 变化 的 角度 做 进 一 -分析 。 
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1. 分 离 模式 

分 离 模式 (Separation Model) 是 企业 管理 战略 与 人 员 关系 的 一 种 早期 模式 ， 同 时 也 是 
目前 不 少 中 小 企业 正在 使 用 的 一 种 管理 方式 。 根 据 伦 格 尼克 。 霍 尔 (Lengnick-Hall) 和 戴 
维 。 乌 里 奇 (Dave Ulrich) 等 人 的 研究 ， 这 种 模式 主要 指 的 是 在 战略 与 人 员 管 理 相 对 分 离 
的 状况 下 ， 企 业 采 用 的 一 种 涉及 人 事 工 作 的 行政 管理 模式 ， 因 此 也 可 以 称 之 为 “人 事 - 
行政 ”管理 模式 。 

在 分 离 模式 下 ， 企 业 战 略 的 制定 与 调整 主要 是 基于 企业 的 外 部 环境 变化 和 组 织 各 个 
部 分 的 契合 程度 。 按 照 资 源 基础 观点 ， 分 离 模式 下 的 企业 人 员 是 一 种 随时 都 可 以 从 市 场 
上 获得 的 生产 要 素 ， 而 不 是 一 种 战略 性 资源 ， 而 从 财务 的 角度 看 则 是 一 种 成 本 费用 。 有 
关 人 员 管 理 的 各 项 工作 主要 是 由 决策 者 或 不 同 职能 部 门 自己 完成 的 ， 人 员 管 理 部 门 一 般 
只 负责 一 些 与 类 似 行政 和 人 事 的 例 行 工作 ( 如 考勤 、 档 案 及 合 生理 等 )。 

从 本 质 上 讲 ， En 
理 模 式 。 i en 提供 价值 ， 他 们 对 战略 与 环 
境 的 敏感 度 很 低 < 行 。 

2. 单 向 适 配 模式 

早 在 1981 年 ，Alpander 和 Botter a 企业 战略 计划 存在 一 定 
的 联系 。 后 来 的 学 者 们 则 借助 了 人 > -系列 比较 典型 的 人 力 资 
源 与 企业 战略 单 向 适 配 的 模式 (Ohe>way Fit ModeD) 其 村上 人 力 资源 部 门 配合 战略 的 
实施 。 x 
单 向 适 配 模式 下 ， 总 管 企业 战略 的 制定 还 ee 但 
随 着 竞争 加 剧 和 企业 人 员 整体 水 平 的 提高 ， 业 不 再 把 员工 看 成 是 纯粹 的 成 本 费用 ， 
人 由 于 认识 到 人 力 资源 对 企业 的 潜在 价值 ， 
其 在 企业 中 性 得 到 增强 

此 时 ， 人 力 资源 部 门 的 活动 主要 有 两 个 方面 : 四 进一步 强化 各 项 职能 ， 通 过 人 员 培 
训 与 开发 ， 提 高 企业 人 力 资源 的 整体 水 平 ;四 促使 人 力 资 源 管理 各 功 角 模块 的 整合 ， 使 
选 人 、 育 人 、 用 人 与 留 人 管理 形成 有 机 联系 ， 使 人 力 资源 管理 更 加 适应 企业 战略 的 要 求 。 
但 此 模式 下 的 人 力 资源 部 门 仍 只 是 扮演 实施 战略 的 职能 角色 ， 其 对 企业 战略 的 制定 还 未 
产生 直接 影响 ( 戴 维 。 乌 里 奇 ，1997)。 

3. 双向 适 配 模式 

双向 适 配 模式 (Two-way Fit Model) 是 单 向 适 配 模式 的 进一步 演进 ， 它 强调 企业 战略 
与 人 力 资源 管理 之 间 的 相互 依赖 关系 。 由 于 注重 双向 交流 与 相互 适应 ， 该 模式 也 叫 对 话 
模式 。 与 单 向 适 配 模式 不 同 的 一 点 是 ， 此 时 的 人 力 资源 部 门将 会 影响 企业 战略 的 制定 和 
实施 。 

企业 战略 并 不 完全 是 事先 设 定 或 不 可 改变 的 。 随 着 人 力 资源 能 力 的 进一步 的 提升 ， 
人 力 资源 作为 企业 的 一 种 重要 资源 ， 开 始 满足 资源 基础 论 中 关于 战略 性 资源 的 条 件 ， 并 
发 挥 了 战略 性 作用 ( 怀特 ，2001)。 此 时 ， 企 业 战略 的 制定 不 但 要 考虑 环境 的 变化 ， 而 是 
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还 必须 重视 人 的 因素 ， 某 些 人 力 资源 问题 可 能 会 直接 影响 企业 战略 的 形成 。 例 如 ， 对 于 
产品 进入 训 运 期 而 不 得 不 进入 技术 创新 程序 的 企业 来 说 ， 关 键 技术 人 员 的 能 以 及 研发 
团队 的 建设 与 管理 ， 就 都 会 成 为 企业 制定 战略 时 需要 重点 考虑 的 因素 。 

在 双向 适 配 模式 阶段 ， 人 力 资源 部 被 视 为 企业 的 商业 伙伴 ， 其 不 但 要 协助 企业 战略 
入 实施 ， 还 要 主动 参与 战略 制定 。 因 而 ， 人 力 资源 部 门 及 其 专业 管理 者 不 仅 要 认识 到 自 
己 与 企业 之 间 的 伙伴 关系 ， 而 且 要 使 企业 其 他 部 门 及 其 管理 者 也 持 同样 的 观点 ， 并 共同 
参与 人 力 资源 管理 ， 从 而 促进 人 力 资源 战略 与 业务 战略 的 协调 。 但 从 另 一 个 角度 看 ， 人 
力 资源 部 门 此 时 能 否 发 挥 应 有 的 作用 ， 在 相当 程度 上 还 取决 于 企业 高 层 及 其 他 职能 部 门 
的 支持 力度 。 

4. 一 体 化 模式 

不 断 变化 的 外 部 环境 使 企业 在 制定 战略 时 需要 考 上 a i 
“人 ”特有 的 灵活 性 有 助 于 企业 战略 的 调整 。 此 时 ， 如 和 wow 
就 能 成 为 企业 战略 制定 的 重要 内 部 力量 和 形成 竞争 键 因 素 。 

一 体 化 模式 (Holistic Model) 是 一 se 体 的 管理 模 
on 六 为 愿景 而 努力 的 高 素质 人 力 资源 。 访 
模式 的 主要 特点 是 ， 企 业 战略 与 A Re 
种 多 方位 、 动 态 且 持续 的 一 体 化 到 A 栈 、 人 力 资 源 及 其 管理 部 门 间 的 关系 ， 既 可 在 
共同 愿景 下 各 自 独立 发 挥 作用 ,; 又 入 去 协调 和 促进 。 2 

与 双向 适 配 模式 相 比 ， 沪 横 式 下 的 人 力 资源 痢 尘 在 企业 吉 中 制定 中 的 作用 被 进一步 
加 强 。 人 力 资源 部 门 的 立项 主要 工作 是 为 企业 选 育 能 完成 企业 认为 并 能 与 企业 战略 目标 
长 期 保持 一 致 的 符 绷 从 员 (只 加尔 、 普 拉 拉 袜 1998)。 由 于 战略 人 力 资源 本 身 具有 的 
高 价值 性 ， 人 汶 资 源 部 就 成 了 企业 战略 的 参与 者 和 价值 创造 的 直接 主体 。 一 体 化 模式 是 
企业 发 展 到 一 定 阶段 而 形成 的 ， 并 常 以 一 种 非 正 式 的 状态 出 现在 组 织 中 ， 强 行 推进 一 体 
化 模式 将 可 能 导致 资源 浪费 。 

5. 驱动 模式 

随 着 企业 战略 不 稳定 性 的 加 剧 ， 许 多 战略 的 制定 正在 成 为 一 个 不 断 学 习 和 尝试 的 过 
程 ， 事 先 对 战略 进行 准确 的 描述 变 得 越发 困难 了 。 在 这 种 情况 下 ， 企 业 能 否 对 外 部 环境 
的 变化 迅速 作出 反应 ， 并 在 必要 时 将 市 场 机 会 转化 为 企业 形成 与 保持 竞争 优势 的 有 利 条 
件 ， 将 更 多 地 取决 于 人 力 资源 的 能 力 与 灵活 性 ， 而 人 力 资源 灵活 性 的 提高 又 有 赖 于 企业 
人 力 资源 管理 方式 的 进一步 演化 。 

人 力 资 源 管理 的 驱动 模式 (HR-driven Model) 可 以 被 看 成 是 企业 促使 人 力 资源 灵活 适 
应 企业 战略 的 一 种 管理 模式 。 从 资源 基础 论 与 人 力 资源 管理 相 结合 的 视角 看 ， 驱 动 模式 
下 的 人 力 资源 成 为 企业 最 关键 的 战略 资源 。 

驱动 模式 同时 也 使 企业 人 力 资源 管理 跳出 了 “工具 ”这 一 概念 的 束缚 。 人 力 资源 部 
门 一 方面 作为 一 种 战略 工具 ， 继 续 扮演 战略 实施 者 的 角色 ， 另 一 方面 作为 一 种 战略 决策 
力量 ， 成 为 战略 柔性 和 自主 行动 的 驱动 者 。 两 者 角色 间 的 平衡 ， 不 仅 可 以 促进 企业 迅速 
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调整 战略 ， 而 且 能 够 在 相当 程度 上 保证 初始 制定 战略 的 连续 性 。 
13.3.4 ”人 力 资 源 战略 驱动 模式 的 相关 问题 


随 着 企业 所 处 环境 与 条 件 的 变化 ， 平 衡 各 种 资源 关系 的 重要 性 和 难度 也 在 不 断 加 
大 ， 驱 动 模式 将 成 为 企业 战略 人 力 资源 管理 发 展 的 一 个 方向 。 

1. 人 力 资 源 部 门 的 角色 与 驱动 人 力 资源 战略 

可 以 从 人 力 资源 部 门 在 企业 中 所 扮演 角色 的 变化 来 加 深 对 驱动 模式 的 理解 。 人 力 次 
源 部 门 在 企业 中 扮演 的 角色 可 以 分 为 五 种 ， 战 略 驱动 者 、 战 略 参赛 者、 商业 伙伴 、 成 略 
实施 者 、 例 行 管理 者 。 人 力 资源 部 门 所 扮演 角色 的 不 同 ， 对 应 了 人 力 资源 管理 与 企业 战 
略 管理 关系 的 不 同 模式 ( 表 13-3)。 当 人 力 资源 战略 成 为 驱动 企业 战略 的 力量 时 ， 人 力 资 
源 部 门 的 角色 将 会 得 到 进一步 的 丰富 和 发 展 。 CK 
表 13-3 不 同人 力 资源 战略 模式 下 人 力 资源 部 门 的 角色 变化 


















































战略 驱动 者 \h v 
战略 参赛 者 | ES | B v 了 
DSS》 一 一 
商业 伙伴 | ,Yh | vA 了 了 
战略 实施 者 WT J J 
例 行 管理 者 。- 才 ”7 ， F 












2 人力 沉 源 有 中 家 动 模式 对 企业 的 家 要 求 
对 于 现实 审 的 企业 来 说 ， 了 驱动 模 起 的 实现 并 非 易 事 。 企 业 应 该 划 旬 跨越 现实 阶段 的 
盲目 跳跃 式 发 展 ， 因 为 驱动 模式 对 企业 管理 能 力 提出 了 更 高 的 要 求 ， 需 要 企业 在 提升 管 
理 能 力 的 基础 上 实行 。 
1) 建立 人 力 资源 管理 信息 系统 
在 当今 这 个 信息 爆炸 的 时 代 ， 企 业 为 了 实现 人 力 资源 战略 与 企业 战略 的 动态 匹配 
应 该 加 强 信息 管理 建设 。 利 用 先进 的 IT 技术 ， 建 立 和 完善 人 力 资源 管理 信息 系统 ， 使 人 
力 资源 信息 能 够 迅速 收集 和 传达 。 

2) 加 强 组 织 学 习 

要 建立 和 保持 企业 的 竞争 优势 ， 企 业 应 该 加 强 组 织 学 习 。 一 方面 提高 企业 对 外 部 环 
境 的 反应 能 力 、 适 应 能 力 、 预 测 能 力 ， 从 而 提高 企业 正确 制定 战略 、 迅 速 调整 战略 的 能 
力 ; 另 一 方面 ， 不 断 提 高 企业 人 力 资源 的 素质 ， 加 强人 力 资源 的 能 力 建设 ， 使 企业 的 人 
力 资源 真正 成 为 高 价值 、 稀 缺 、 难 以 模仿 、 难 以 普 代 的 战略 性 资源 。 一 个 真正 的 学 习 型 
组 织 不 仅 善于 向 自身 过 去 的 经 历 学 习 ， 向 组 织 内 部 不 同 部 门 学 习 ， 而 且 还 要 善于 向 其 他 
组 织 学 习 。 
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[总 -阅读 小 材料 


HL 公司 的 人 力 资源 管理 

HL 公司 是 一 家 民营 企业 ， 在 成 立 后 短 短 的 10 年 间 ， 该 企业 不 断 地 发 展 壮大 ， 在 全 国 范围 内 已 
经 拥有 该 行业 的 “三 个 第 一 "。 但 是 随 着 企业 的 发 展 ， 该 企业 渐渐 发 现 有 的 人 力 资 源 管 理 存在 很 大 
的 问题 ， 企 业 的 人 力 资 源 赶 不 上 企业 发 展 的 速度 。 于 是 聘请 了 管理 咨询 公司 为 企业 做 诊断 。 据 了 
解 ， 企 业 在 成 立 之 初 ， 设 立 的 是 人 事 部 门 ， 主 要 管理 企业 的 日 常 行政 工作 ， 部 门 的 扮演 的 主要 是 行 
政 管理 角色 ， 这 与 分 离 模式 下 的 人 力 资源 管理 相符 合 。 随 着 企业 的 发 展 ， 企 业 的 老总 认识 到 了 人 力 
资源 在 企业 中 的 地 位 ， 企 业 的 人 事 部 更 名 为 人 力 资源 部 ， 试 图 使 企业 的 人 力 资 源 管理 能 更 好 地 与 企 
业 的 战略 相 匹配 ， 并 希望 人 力 资 源 管理 部 门 能 参与 企业 的 战略 的 制定 ， 企业 的 战略 伙伴 。 但 是 ， 
由 于 受到 现 有 人 力 资 源 素质 的 限制 ， 人 充当 执行 企业 战略 的 
角色 ， 因 此 ， 企 业 迫 切 需要 改革 重组 。 该 企业 的 老总 已 经 认识 到 资源 对 于 企业 发 展 的 重要 性 ， 
并 且 把 人 力 资源 作为 了 企业 发 展 壮大 最 重要 的 资源 。 pe 
要 的 工作 ， 和 希望 企业 的 人 力 资 源 管 理 部 门 能 真正 充当 < 的 角色 。 在 管理 咨询 公司 与 老总 的 
交流 过 程 中 ， 他 对 于 驱动 模式 下 的 SHRM 也 表示 以 A 在 不 久 的 将 来 ， 该 企业 的 人 力 资源 管理 
部 门 也 能 担当 起 战略 实施 者 (Facilitator) 与 鼓 ger) 的 角色 。 

(资料 来 源 : 根据 方 勤 敏 2010 年 0 研究 报告 整理 而 成 ) 
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13.4 “战略 人 力 资源 管理 思想 的 应 用 





战略 人 力 资 源 管理 思想 在 推动 企业 发 展 和 变革 中 扮演 着 重要 的 角色 ， 人 力 资源 管理 
与 企业 战略 的 一 乡 性 将 为 企业 带 来 巨大 的 竞争 优势 。 在 现代 企业 中 ， 人 力 资源 管理 外 包 、 
企业 并 购 和 人 力 资源 能 力 建设 等 都 是 战略 人 力 资 源 管理 思想 在 企业 实践 中 的 应 用 。 











13.4.1 人 力 资源 管 理 外 包 与 战略 人 力 资源 管理 


外 包 主 要 指 企业 根据 总 体 战 略 的 需要 ， 整 合 利 用 其 外 部 高 价值 的 专业 化 资源 ， 达 到 
降低 成 本 、 提 高 效率 、 充 分 发 挥 自 身 资源 的 战略 作用 和 增强 企业 对 环境 的 应 变 能 力 的 一 
种 管理 模式 。 外 包 的 理论 基础 是 资源 基础 论 。 由 于 任何 企业 的 内 部 资源 都 是 有 限 的 ， 为 
了 取得 更 大 的 竞争 优势 ， 企 业 有 必要 仅 保留 其 最 具 竞争 优势 的 功能 ， 并 将 其 他 功能 分 散 
或 整合 外 包 。 企 业内 部 最 具 竞 争 力 的 资源 和 外 部 资源 的 结合 ， 能 产生 极 大 的 协同 效应 ， 
使 企业 最 大 限度 地 发 挥 自 有 资源 的 效率 ， 获 得 竞争 优势 。 
人 力 资源 管理 外 包 (Outsourcing of Human Resource Management) 是 外 包 业 务 中 的 一 
种 。 它 由 于 具有 能 提高 现 有 人 力 资源 竞争 力 、 迅 速 应 对 外 部 环境 变化 和 降低 成 本 等 特点 
而 成 为 企业 战略 人 力 资源 管理 实践 的 一 种 新 模式 ， 并 开始 迅速 渗透 到 企业 各 项 人 力 资源 
管理 事务 中 。 






























































下 面 以 
X 公司 


第 13 章 
战略 人 力 资源 管理 


X 公司 为 例 做 进一步 的 讨论 : 
是 一 家 成 功 实施 人 力 资 源 管 理 外 包 的 专业 汽车 租赁 品牌 公司 ， 短 短 几 年 时 














间 ， 公 司 的 业务 范围 迅速 扩大 ， 员 工 数量 也 由 创立 之 初 的 100 多 人 发 展 到 将 近 2 000 人 ， 


拥有 1 000 多 辆 租赁 营运 车 。 可 是 公司 的 人 力 资源 部 却 只 有 4 个 人 


经 理 说 ， 能 
理 、 员 工 的 














公司 的 人 力 资源 部 
够 有 这 么 高 的 运作 效率 主要 归功 于 外 包 。 目 前 公司 的 外 包 范 围 主要 是 人 事 代 
招聘 、 公 司 日 常 培训 等 职能 型 活动 ， 而 把 人 力 资源 管理 信息 系统 、 绩 效 管理 














和 人 力 资源 战略 规划 和 薪酬 ， 新 员工 的 培训 都 留 在 公司 里 ， 没 有 外 包 出 去 。 
1. 决定 外 包 与 内 部 化 的 两 个 维度 





基于 资 
作用 的 资源 
两 个 主要 维 
心 竞争 力 的 
管理 职能 有 
留 在 组 织 内 
源 管理 的 稀 
平 。 如 果 一 
平 的 人 际 技 
资源 管理 部 


























2， 人 力 资源 管理 外 包 的 下 不 判断 标准 





源 基础 论 的 人 力 资源 管理 观点 强调 企业 应 该 集中 关注 对 企业 竞争 力 具有 核心 
， 同 时 外 包 非 关键 性 的 职能 。 其 中 ， 价 值 性 和 稀缺 性 是 决定 外 包 或 内 部 化 的 
度 。 人 力 资源 管理 的 价值 性 主要 体现 在 能 够 帮 了 得 竞争 优势 或 发 展 核 
人 力 资源 及 其 管理 职能 方面 。 该 价值 有 高 、 个 水 平 ， 如 果 一 项 人 力 资源 
有 企业 各 和 人 和 吉本 避 多 由 只有 较 训 价值 ， 因 此 人 
部 ， 且 由 人 力 资源 管理 部 门 施行 ; uc 人 力 资 
钠 性 主要 指 外 部 市 场 稀缺 或 企业 专业 化 程度 两 个 方面 ， 它 也 有 高 、 低 两 个 水 
td te en er 
能 和 敏感 性 才能 完成 它 就 具有 较 高 的 稀缺 性 ， 因 此 适宜 由 企业 内 部 的 人 力 


门 施行 。 反 之 ， 这 应 将 这 部 分 职能 外 包 。 > 


























NL” 
根据 价值 竹 和 各 包 寺 两 个 维度 以 及 它们 的 高 低 水 平 ， 通 常 可 以 将 把 人 力 资 源 管理 活 


动 分 成 以 下 


四 种 关 硬 -以 此 作为 人 力 资源 管理 和 包 的 判断 标准 。 
i 


1) 传统 资源 管理 活动 


活动 虽然 有 
据 库 功能 的 
外 包 之 列 ， 
汽车 租赁 公 
同 客户 的 不 
并 不 是 稀缺 
提供 了 更 专 
的 外 包 服务 
司 提供 合适 








主要 指 


有 具有 高 价值 、 低 专用 性 的 人 力 资源 管理 职能 活动 。 这 一 类 型 的 人 力 资源 管理 
于 组 织 获得 竞争 优势 ， 但 它 会 随 着 信息 技术 的 发 展 以 及 人 力 资源 软件 和 数 
升级 而 日 益 标准 化 ， 企 业 往 往 可 以 从 组 织 外 部 很 方便 地 得 到 ， 因 此 应 该 归 入 
例如 入 事 代理 业务 、 部 分 员工 的 招聘 工作 等 。 上 述 案 例 中 ，X 公司 作为 一 家 
司 ， 轰 驶 员 是 公司 获得 竞争 优势 的 最 直接 资源 ， 具 有 高 价值 性 ， 为 了 满足 不 
同 要 求 ， 公 司 储备 了 各 种 技能 的 驾驶 员 。 但 是 就 目前 市 场 情况 来 看 ， 驾 驶 员 
资源 。 因 此 ， 公 司 对 驾驶 员 实行 人 事 代 理 ， 不 仅 节约 了 管理 成 本 ， 还 为 公司 
业 的 服务 ， 是 一 种 双赢 的 策略 。X 公司 对 于 中 层 管理 人 员 的 招聘 则 委托 专业 
公司 ， 因 为 外 服 公司 拥 有 庞大 的 高 级 人 才 资 料 库 ， 可 以 通过 游说 等 方式 为 公 
的 人 员 以 供 选择 。 





























2) 外 围 





型 人 力 资源 管理 活动 





主要 指 





贡献 价值 的 
包 。 以 日 党 











有 具有 低 价 值 ， 低 专用 性 的 人 力 资源 管理 职能 活动 。 由 于 这 些 职能 活动 为 组 织 
能 力 有 限 ， 并 且 外 部 市 场 的 标准 化 服务 足以 满足 组 织 的 要 求 ， 因 此 多 选择 外 
培训 工作 为 例 ， 现 在 市 场 上 有 许多 专门 进行 培训 的 咨询 公司 ， 这 类 公司 通常 

















| 443 





444 | 人 力 资源 管理 (第 3 版 ) 











有 人 力 资源 管理 各 方面 的 专家 ， 可 以 提供 普遍 适用 于 多 家 组 织 的 员工 培训 服务 。 案 例 
中 和 公司 目前 的 培训 中 除了 新 员工 培训 ， 其 他 的 培训 项 目 一 般 都 是 外 包 出 去 的 ， 培 训 公 
司 会 定期 将 一 些 培训 课程 通过 网 络 或 者 信件 的 形式 传 给 人 力 资 源 部 负责 培训 的 员工 那里 ， 
这 样 培训 负责 人 就 可 以 根据 每 年 的 培训 计划 或 者 是 公司 业务 的 当前 需求 选择 培训 项 目 ， 
让 员工 参加 。 通 过 这 种 方式 ， 有 助 于 公司 提高 人 力 资源 开发 与 管理 的 效率 。 

3) 独特 型 人 力 资源 管理 活动 
主要 指 具 有 低 价值 ， 高 专用 性 的 人 力 资源 管理 职能 活动 。 这 类 活动 虽然 往往 不 直接 
创造 经 济 价值 ， 但 能 满足 组 织 的 特殊 需要 。 同 时 ， 由 于 独特 性 人 力 资源 管理 活动 具有 高 
专业 性 的 特征 ， 通 常 不 能 选择 外 包 。 例 如 新 员工 培训 和 企业 文化 建设 活动 ， 由 于 涉及 公 
司 各 个 部 门 的 具体 要 求 、 为 新 员工 树立 企业 文化 理念 、 设 计 个 人 职业 发 展 方案 以 及 指导 
他 们 达到 既定 的 目标 等 方面 的 内 容 ， 外 包 供 应 商 很 难 了 解 到 每 部 门 的 详细 情况 ， 因 此 ， 
必须 由 公司 内 部 的 人 力 资源 部 门 和 管理 层 人 员 共同 担当 《NM 

4) 核心 人 力 资源 管理 活动 











































































主要 指 具 有 高 价值 、 高 专用 性 的 人 力 资 源 管 活动 。 它 是 企业 保持 市 场 竞争 力 
本 
偿 拓 。 如 对 核心 员工 的 管理 ， 由 于 核心 员工 








部 分 内 容 常常 涉及 企业 的 机 密 ， 外 包 会 得 不 和 
是 公司 党争 力 的 源泉 ， 企 业 在 核心 竞 特力 的 培育 与 发 展 过 程 中 ， 要 对 人 、 物 等 要 素 进行 
整合 ， 催 乏 人 这 一 要 素 ， 特 别 是 核心 员工 是 无 法 想象 的 汉 所 - 旦 把 它们 外 包 出 去 ， 不 仅 使 


公司 失去 交 争 力 ， 而 且 技术 册 赛 也 容易 油 圳 出 去 CT 

be 

13.4.2 i * Ng g 
:i 4 


基 ! 沁 

并 购 (Mraers & Acquisitions) 是 组 织 为 获取 竞争 优势 所 采取 的 一 种 变革 模式 。 它 可 
以 使 公司 直接 获得 在 某 一 产业 确立 竞争 优势 所 必需 的 一 整套 资源 ， 当 这 些 关 键 性 资源 很 
难 被 模仿 或 积累 时 ， 并 购 就 显得 尤为 重要 。 然 而 ， 无 论 是 国外 还 是 国内 的 企业 都 不 得 不 
接受 的 一 个 事实 是 ， 长 期 以 来 企业 的 并 购 成 功率 并 不 是 很 高 ， 对 其 进行 研究 的 学 者 普遍 
认为 企业 中 的 人 是 并 购 中 的 重要 制约 因素 ， 而 且 往往 是 导致 并 购 成 败 的 关键 。 

企业 并 购 中 有 效 的 人 力 资源 整合 主要 有 两 方面 的 意义 ， 一 是 控制 并 购 成 本 ， 二 是 为 
并 购 后 的 企业 创造 价值 。 如 果 企业 选择 并 购 ， 在 并 购 过 程 中 就 不 可 避免 地 会 产生 许多 成 
本 。 据 分 析 ， 产 生 的 成 本 中 有 很 多 是 与 “人 ”相关 的 ， 主 要 有 人 力 资源 流失 所 产生 的 成 
本 和 组 织 变化 产生 的 人 力 资源 破坏 成 本 。 有 效 的 人 力 资源 整合 是 减少 上 述 成 本 的 关键 。 
从 并 购 的 目的 来 看 ， 通 过 获取 人 才 来 创造 现实 价值 是 企业 并 购 的 主要 目的 ， 并 购 后 有 效 

资源 整合 能 赋予 人 力 资源 更 强 的 专用 性 和 不 可 模仿 性 ， 因 而 使 得 并 购 后 的 企业 能 
够 产生 新 的 竞争 优势 ， 并 且 使 企业 能 够 保持 价值 的 不 断 增 加 。 

F 购 的 全 过 程 可 以 分 为 并 购 前 的 规划 与 筹备 阶段 、 并 购 的 谈判 阶段 及 并 购 后 的 整合 
阶段 。 在 整个 企业 并 购 的 过 程 中 ， 都 需要 关注 人 力 资 源 的 整合 问题 。 
并 购 前 的 规划 与 筹备 阶段 ， 企 业 的 高 层 管理 者 通常 只 是 了 解 对 方 企 业 的 战略 


















































第 13 章 
战略 人 力 资源 管理 


和 生产 线 ， 对 于 企业 的 核心 竞争 力 、 人 力 资源 等 问题 没有 深入 研究 。 而 这 些 都 是 
需要 系统 评估 ， 以 确定 为 达到 合并 后 的 预期 竞争 优势 所 要 改变 的 进程 。 因此， 人 
力 资源 部 门 需要 关注 从 战略 上 进行 人 员 方 面 的 评估 ， 预 期 并 购 双 方 尤其 是 被 兼并 
企业 员工 可 能 的 反应 ， 研 究 被 兼并 企业 的 人 力 资源 适应 性 ， 评 价 组 织 和 人 员 的 匹 
配 程度 ， 尽 早 做 好 被 兼并 企业 的 人 力 资 源 的 详细 调查 ， 找 出 对 新 企业 的 未 来 发 展 
有 重要 影响 的 关键 人 才 与 他 们 进行 沟通 和 交流 ， 尽 最 大 努力 来 挽留 这 些 重要 的 
员 



































在 并 购 的 谈判 阶段 ， 并 购 管理 的 核心 问题 就 变 成 了 人 力 资源 管理 。 这 个 阶段 ， 被 并 
购 方 企业 员工 由 于 对 未 来 的 不 确定 感 日 益 加 剧 ， 使 得 焦虑 感 增加 。 因 此 并 购 方 必须 做 好 
管理 文化 冲突 的 准备 ， 研 究 建立 新 的 组 织 架构 的 可 能 性 ， 同 时 还 面临 选拔 整合 经 理 ， 制 
订 人 员 选 拔 与 调整 方案 ， 制 订 员 工 裁 减 与 扶助 计划 等 问题 。 KS 
并 购 后 的 整合 是 决定 企业 并 购 成 败 的 关键 阶段 。 刚 网 如 丙 江 购 的 企 业 ， 员 工 一 般 都 
会 出 现 较 大 的 心理 压力 ， 因 此 要 随时 关注 公司 员工 的 情绪 变化 ， 并 拟订 一 些 安抚 计划 。 
同时 ， 新 并 购 的 企业 必然 会 对 企业 文化 价值 和 企业 的 用 人 理念 进行 整合 、 创 新 。 因 此 
必然 面临 建立 新 的 组 织 架 构 的 问题 。 i ee 计划 ， 
这 是 人 力 资源 整合 计划 的 关键 。 为 了 防 涉 流 言 蓝 ] 在 选拔 
和 调整 计划 中 最 重要 的 是 要 体现 公平 
的 人 力 资源 调整 政策 。 > I 


气 
i 
,> 
Xi 联想 只 国 并 购 囊 的 人 力 资源 管理 

联想 是 国内 著名 的 一 家 电脑 生产 商 ，20 世纪 90 年 代 后 期 ， 随 着 国际 市 场 的 开放 和 国内 市 场 迅 
速 发 展 ， 国 内 的 市 场 的 竞争 越 来 越 激 烈 ， 联 想 不 得 不 寻求 新 的 发 展 道路 ， 于 是 联想 开始 把 目光 转向 
海外 市 场 。2004 年 ， 联 想 正 式 收 购 了 美国 某 知 名 电脑 厂商 的 PC 机 业务 。 迈 向 了 走向 国际 化 的 关键 
一 步 。 并 购 的 实施 ， 一 方面 迅速 为 联想 打开 了 海外 市 场 ， 拓 展 了 发 展 空间 ; 另 一 方面 也 为 联想 跻身 
国际 品牌 打下 了 良好 基础 。 

对 联想 来 说 ， 人 力 资源 也 是 并 购 战 略 目标 之 一 。 因 为 目标 公司 优秀 的 人 力 资源 ， 包 括 优秀 的 国 
际 化 经 营 人 才 ， 高 层 管理 人 员 和 专门 技术 人 才 都 是 联想 想 要 走向 国际 化 所 缺乏 的 重要 资源 ， 如 果 目 
标 公司 的 这 些 关键 人 员 流 失掉 ， 联 想 的 战略 目标 就 难以 实现 ， 因 此 人 力 资源 整合 也 就 成 了 决定 联想 
能 否 并 购 成 功 的 关键 。 

作为 两 家 优秀 企业 ， 联 想 与 目标 公司 在 许多 方面 都 存在 着 差异 。 为 了 避免 冲突 ， 联 想 确定 了 整 
合 原则 :“ 坦 诚 、 尊 重 和 妥协 "。 对 目标 公司 更 多 是 抱 着 观察 、 研 究 、 学 习 的 态度 。 针 对 两 个 企业 人 
力 资 源 管理 政策 的 差别 ， 联 想 采 取 的 最 显著 的 整合 措施 是 薪酬 福利 和 人 力 资源 发 展 计划 的 调整 。 在 
薪酬 方面 ， 考 虑 到 两 国 的 经 济 差距 、 文 化 的 差别 和 员工 的 接受 性 不 同 ， 联 想 特 别 制 订 了 三 年 整合 规 
划 ， 宣 布 目标 公司 的 员工 薪酬 三 年 不 变 ， 同 时 对 每 一 年 需要 完成 的 工作 进行 了 细致 的 计划 。 而 为 了 
盘点 现 有 人 力 资源 ， 尤 其 是 目前 的 业绩 表现 和 未 来 的 发 展 潜力 ， 为 下 一 步 人 才 储 备 和 开发 做 准备 
联想 制订 了 详细 的 人 力 资源 发 展 计 划 。 
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在 人 员 整 合 方面 ， 为 了 实现 向 国际 化 的 平稳 过 渡 ， 联想 留用 了 目标 公司 PC 的 高 层 管理 人 员 ， 
同时 采取 一 系列 留 住 海外 管理 、 技 术 专 业 人 才 的 措施 ， 这 些 措施 使 目标 公司 PC 国际 化 经 营 人 才 人 
员 的 流失 降低 到 最 低 程 度 ， 促进 了 联想 国际 业务 的 顺利 发 展 。 

联想 的 并 购 涉及 不 同 国家 ， 不 同文 化 之 间 的 整合 ， 并 且 对 方 是 享 登 全 球 的 大 型 跨国 公司 ， 这 就 
为 并 购 后 的 整合 增加 了 不 小 的 难度 。 被 联想 并 购 后 ， 由 于 被 并 购 企业 的 员工 对 新 公司 的 认同 感 、 归 
属 感 不 强 ， 难 免 会 在 工作 中 产生 失落 、 角 色 模 糊 感 ， 对 未 来 不 确定 感 等 负面 情绪， 这些 都 直接 影 
响 了 士气 和 工作 效率 。 在 文化 方面 ， 目 标 公司 的 文化 属于 比较 传统 的 注重 个 人 的 美国 文化 ， 员 工 
在 工作 中 的 授权 比较 大 。 而 联想 在 国内 向 来 以 严格 和 强调 执行 力 而 著称 ， 下 级 对 于 上 级 的 命令 要 严 
格 执行 ， 这 导致 目标 公司 的 员工 与 中 国 管理 者 和 同事 容易 产生 冲突 。 因 此 ， 对 于 联想 来 说 要 很 好 
地 整合 这 两 种 文化 下 的 人 力 资源 ， 单 靠 目 前 采取 的 措施 是 远 远 不 够 的 。 当 然 ， 从 目前 公布 的 业绩 来 
看 ， 并 购 以 后 的 联想 保持 着 良好 的 发 展 势头 。 但 是 ， 并 购 后 的 磨合 是 ~ 联想 当下 还 

面临 着 很 多 的 挑战 与 不 确定 性 ， 要 想 这 次 并 购 获得 最 终 的 成 功 ， 歼 工作 要 做 。 

(资料 来 源 : 彭 长 桂 . 2006， 
(14):12-21.) 





13.43 入 光源 能 力 与 直 咯 人 力 资源 C 更 





吉 争 优势 取决 于 组 织 是 否 具 者 比 间 争 对 手 更 快 地 适应 环境 变化 和 更 有 效 地 利用 
资源 的 能 力 ， 这 种 能 力 反映 亡 组 织 鬼 总 体能 力 ， 也 即 组 名 能 力 ， 进一步 看 ， 组 织 能 力 
的 提升 归根 到 底 又 取决 于 企 FW 业 的 人 力 资源 是 : 理 满 中 企业 对 从 业 人 员 的 特殊 要 求 ， 或 者 
说 ， 取 决 于 企业 人 力 资 对 工作 的 胜任 能 ES 障 科 称 为 人 力 资源 能 力 (Human Resource 
Competence)。 ,> 


企业 信 记 六 人 为 是 折 史 动员 工 产生 入 3 










绩效 的 各 种 个 性 特征 的 集合 ， 它 既是 判 
个 人 能 否 胜任 某 项 工作 和 取得 工作 绩效 的 起 点 ， 也 是 企业 竞争 力 的 基础 和 竞争 优势 

源泉 。 中 国 许多 企业 面 对 机 会 ， 有 了 战略 却 常常 难以 达到 预定 目标 ， 究 其 原因 ， 往 往 
Ts 而 是 由 于 制定 的 战略 与 相应 的 人 力 资 源 能 力 不 匹 配 。 

从 人 员 的 任职 资格 与 职业 行为 特点 出 发 ， 可 以 将 人 力 资 源 能 力 分 为 任职 能 力 与 职业 
化 行为 能 力 两 方面 。 

任职 能 力 指 的 是 担任 某 一 任职 角色 的 从 业 人 员 必 天 具 各 的 知识 、 技 能 、 经 验 、 素 质 
与 行为 的 总 和 。 当 企业 员工 整体 任职 能 力 增强 时 ， 员 工 的 适 岗 率 将 会 提高 。 与 此 同时 ， 
企业 组 织 结构 和 业务 流程 相应 简化 ， 所 需 员工 人 数 则 相对 减少 ，3 这 都 有 利于 企业 组 织 能 
力 的 提升 和 竞争 优势 的 形成 。 





























职业 化 行为 能 力 是 指 从 业 人 员 所 有 具备 的 与 本 行业 特定 
的 行为 规范 或 行为 标准 相 吻合 的 职业 素质 和 职业 技能 。 它 
Se 江苏 电力 公司 基 ”大致 包 括 3 层 含义 : 四 从 业 人 员 应 该 体现 的 一 种 职业 素质 





于 能 力 模型 的 人 ”( 如 适合 从 事 某 一 具体 工作 要 求 的 动机 、 个 性 、 兴 趣 与 偏 
力 资源 管理 好 、 价 值 观 、 人 生 观 等 ); @@ 从 业 人 员 应 该 掌握 的 专业 知识 
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与 技能 ，@@ 从 业 人 员 应 该 遵守 的 行业 特定 行为 规范 或 行为 标准 。 

战略 人 力 资 源 管理 关注 的 一 个 重要 方面 ， 是 员工 任职 能 力 与 职业 化 行为 能 力 的 均衡 
发 展 (如 企业 管理 类 人 员 、 技 术 类 人 员 和 销售 类 人 员 的 能 力 的 协调 发 展 )， 以 使 它们 适应 
企业 战略 的 要 求 ; 战略 人 力 资源 管理 的 另 一 个 重点 ， 是 如 何 提高 人 力 资源 能 力 的 价值 性 、 
稀缺 性 、 难 模仿 性 和 难 替 代 性 ， 如 员工 应 当 具备 什么 样 的 核心 专长 与 技能 才能 为 顾客 创 
造 独特 的 价值 ， 并 且 使 竞争 对 手 在 短期 内 难以 模仿 与 复制 。 战 略 人 力 资 源 管理 理念 在 人 
力 资源 能 力 方面 的 应 用 ， 可 以 为 企业 形成 与 保持 竞争 优势 提供 指南 。 


本 章 小 结 




















人 了 信人 匠人 四 有 
特征 。 由 此 得 出 战略 人 力 资源 管理 是 将 人 力 资源 管理 与 企 相关 全 的 一 种 管理 思想 ， 在 企业 
中 通过 与 组 织 战略 目标 一 致 的 人 力 资 源 管理 来 获得 竞争 优 具 这 种 竞争 优 扫 是 不 易 被 竞争 对 手 
模仿 的 、 相 对 持久 的 ， 有 助 于 达到 企业 目标 。 由 于 战 浙 管理 是 一 个 新 生 事物 ， 自 身 还 处 
于 一 个 完善 和 发 展 的 过 程 中 ， 目 前 关于 战略 人 力 es 本 章 重 点 介绍 了 目前 
两 大 主要 理论 阵营 的 人 力 资源 管理 :基于 环境 的 pp 
理 ， 两 大 看 似 矛盾 的 阵营 实际 上 是 一 Wn Pr 
手段 ， 因 此 ， 本 章 还 介绍 了 人 力 资 思路 a 本 章 
最 后 介绍 了 战略 人 力 资源 管理 电站 在 企 tt 目的 是 启 在 实际 中 摸索 战略 人 力 资源 
A 








< *, > 

NY 关键 术语 
战略 人 力 资源 管理 Strategic Human Resource Management，SHRM 
企业 战略 Corporate Strategy 
人 力 资 源 战略 Human Resource Strategy 
竞争 优势 Competitive Advantage 
分 离 模 式 Separation Model 
单 向 适 配 模式 One-way Fit Model 
双向 适 配 模式 Two-way Fit Model 
一 体 化 模式 Holistic Model 
驱动 模式 HR-driven Model 

习 是 

1. 什么 叫 战略 人 力 资源 管理 ? 


2. 概括 说 明 战略 人 力 资源 管理 的 主要 理论 基础 。 








448 | 人 力 资源 管理 (第 3 版 ) 


3. 如 何 区 分 以 环境 为 基础 的 战略 人 力 资源 管理 和 以 资源 为 基础 的 战略 人 力 资源 管理 ? 

4. 试 分 析 不 同 的 企业 战略 下 人 力 资源 战略 的 特征 

5. 比较 不 同 的 战略 人 力 资源 管理 模式 的 演进 。 

6. 阅读 2008 年 第 10 期 《中 国人 力 资 源 开 发 》 方 勤 敏 所 著 《 战 略 思维 导向 的 人 力 资 源 管理 模式 比 
较 》 一 文 ， 讨 论 不 同人 力 资源 管理 模式 的 适用 性 。 

7. 阅读 2012 年 第 5 期 《管理 评论 》 高 素 英 、 赵 昌明 所 著 《 战 略 人 力 资本 与 企业 竞争 优势 关系 研 
究 》 一 文 ， 讨 论战 略 人 力 资本 影响 企业 竞争 优势 的 内 在 机 理 。 

8. 调查 你 身边 的 企业 并 分 析 战 略 人 力 资源 管理 思想 在 这 些 企业 中 的 运用 情况 。 





> 生 侈 站 用 分 析 入 
a K 
中 闫 集团 的 眠 路 性 人 力 资源 过、 


中 基业 团 是 中 国 最 大 的 民营 医 疗 企业 之 一 ， 是 一 家 入 区 科研 制药、 生物 工程 技术 和 中 
医 中药 研 究 开发 为 一 体 的 大 型 医疗 企业 。 在 经 7 的 高 速 增长 后 ， 中 美 集团 出 现 了 企业 
成 长 期 常见 的 人 力 资源 约束 ， 突出 表现 为 全 国内 部 中 高 层 管理 人 才 的 短 拟 问题 。 与 此 同时 ， 与 
集团 的 飞速 发 展 相 比 ， 内 部 的 管理 水 平 却 粒 条 六 滞后 。 初创 期 人 力 资源 投入 相对 不 足 ， 使 得 人 力 
资源 管 管理 机 制 尚 丰 健全 ， 出 现 了 一 未 天 与 本 的 帮 民 陡 且 肖 引 玫 上 条 检定 且 本 的 站 在 
tet pe oth ehh 














蔷 ， 以 突破 中 高 层 人 才 郊 天 为 声 入 点 ， 构 建 基于 战略 的 大 为 资源 管理 体系 ， 探索 出 适应 企业 成 
长 期 发 民 要 求 的 战略 性 人 力 席 源 管理 模式 。 ， N\\ 

一 、 制 定 人 力 资源 战略 节 和 经 

根据 中 闫 集团 成 长 阶段 的 经 营 发 展 战略 ， 在 集团 人 力 资源 整体 工作 定位 的 指导 下 ， 制 定 了 成 
长 期 人 力 资源 战略 的 三 阶段 规划 

1， 第 一 阶段 : 搭建 体系 性 架构 ， 庆 实 管理 基础 

重点 构建 战略 性 人 力 资源 管理 体系 ， 夯 实 人 力 资 源 基 础 工作 ， 初 步 将 各 项 制度 、 机 制 融 入 
人 力 资源 管理 体系 中 来 ， 引 进 现代 人 力 资 源 管理 制度 和 机 制 ， 有 针对 性 地 开展 当前 紧迫 的 工作 ， 
着 重 突破 企业 成 长 期 人 才 说 颈 

2， 第 二 阶段 ， 系统 规划 ， 综 合 提升 

会 面 推进 人 力 资 源 管理 体系 的 构建 ， 真 正 实现 对 全 集团 公司 的 人 力 资源 工作 进行 综合 统 敌 
分 级 管理 ， 在 可 个 集团 公司 内 充分 形成 互动 ， 提 升 人 力 资 源 管 理 体系 的 些 体 运作 效果 ， 培 关 和 
开发 大 批 核心 员工 。 

3， 第 三 阶段 : 完善 升级 ， 实 施 前 脆性 管理 

根据 内 外 环境 变化 对 人 力 资源 管理 体系 进行 逢 级、 维护 ， 在 此 基础 上 ， 前 脆性 地 开展 人 力 资 
源 战略 管理 ， 形 成 一 批 能 够 管理 好 集团 内 部 医疗 企业 的 人 才 团 队 ， 使 人 力 资源 成 为 中 美 集团 的 
核心 竞争 力 之 一 ， 充 分 发 挥 人 力 资源 对 集团 公司 整体 工作 的 垃 引 作用 。 
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二 、 开 展 人 力 资源 规划 

根据 集团 经 营 发 展 战略 ， 集 团 人 力 资 源 部 重点 进行 了 以 下 几 个 方面 的 规划 。 

(1) 根据 集团 的 经 营 发 展 战略 ， 确 定 核心 岗位 的 职责 及 其 要 求 ， 并 确定 公司 未 来 的 人 才 需 求 
趋势 。 

(2) 通过 研究 现 有 人 力 资源 的 配置 和 利用 状况 以 及 工作 岗位 对 人 力 资源 的 知识 、 技 能 需求 的 
预期 变化 ， 制 订 未 来 人 力 资源 配置 计划 。 

(3) 根据 盘点 现状 以 及 市 场 调查 情况 进行 人 力 资源 配备 情况 分 析 ， 在 集团 内 部 进行 人 力 资源 的 优 
化 配置 。 

(4) 经 过 内 外 分 析 ， 中 美 集团 将 成 长 期 人 力 资源 管理 的 重点 管理 对 象 确定 为 经 营 管理 班子 成 
员 、 高 级 管理 人 才 、 高 级 技术 人 才 以 及 其 他 学 所 企业 关键 资源 的 核心 现 工 。 

pce tibet 
激励 等 具 休 计划。 < 人 

三 、 完 善人 力 资源 基础 管理 平台 站 | 

1. 搭建 招聘 体系 RNs 

集团 公司 搭建 了 基于 校园 、 猎 头 、 网 络 和 报请 杂志 等 多 当道 的 招聘 平台 ， 和 初步 建立 了 以 集团 
公司 人 力 资源 统一 调配 和 储备 为 主 ， 支持 《外 部 各 全 业 自主 招聘 为 畏 的 人 员 息 下 制度， 完善 了 
高 级 专业 技术 人 才 和 高 a 


2. 长 期 培养 开发 > 
为 了 结合 中 美 集团 实际 Wuthse arn 2 集团 着 力 开展 了 员工 的 长 期 培养 
开发 计划 ， 逐 步 建 立 了 包括 新 员工 人 职 培训 、 议 、 管 理 技能 、 企 业 文化 等 在 内 的 综合 培 


训 体 系 。 另 外 ， pe et 需求 ， 中 美 集团 还 开始 探索 与 国内 MBA 孝 
育 联手 培养 医 级 职业 经 理 人 的 人 才 培养 模式 。 

四 、 建 立 战略 性 激励 机 制 

中 美 集团 认为 ， 提 高 员工 的 工作 效率 和 工作 积极 性 是 提高 医疗 企业 竞争 力 的 核心 ， 因 此 ， 基 
于 战略 的 激励 机 制 必须 有 效 评估 人 力 资源 价值 ， 并 建立 价值 分 配 机 制 ， 以 最 大 限度 地 激发 人 的 内 
在 潜能 ， 依 靠 发 挥 人 的 潜能 来 支撑 企业 的 使 命 记 求 与 战略 实现 。 中 美 集团 的 战略 性 激励 机 制 主要 
通过 以 下 几 个 方面 进行 

1. 建立 分 层 、 分 类 、 分 步骤 的 绩效 评价 体系 

中 美 集团 采取 了 分 层 、 分 类 、 分 步 又 的 管理 措施 ， 首 先 在 核心 员工 范围 内 建立 了 以 KPI 评 
估 为 核心 的 绩效 评估 体系 ， 将 集团 的 战略 分 解 至 核心 员工 层面 。 其 次 ， 建 立 基于 岗位 层级 的 绩 
效 评估 机 制 ， 将 全 员 的 业绩 评估 纳入 集团 的 整体 人 力 资源 战略 ， 将 集团 的 战略 目标 进一步 分 解 
到 每 一 个 岗位 和 每 一 名 员工 。 通 过 建立 这 种 绩效 评估 体系 将 企业 承受 的 巨大 市 场 压力 充分 的 分 
解 到 每 一 名 员工 身上 并 使 之 转化 成 动力 ， 将 绩效 评估 从 约束 机 制 转 变 为 沂 励 机 制 ， 从 而 进一步 
激发 员工 的 工作 潜力 。 

2. 建立 价值 分 享 的 薪酬 激励 体系 

中 美 集团 将 薪资 结构 转变 为 “基本 工资 十 岗位 工资 + 绩效 工资 十 社会 保险 十 年 终 奖金 + 股 
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票 期 权 ” 的 形式 ， 不 仅 承认 员工 的 个 人 利益 ， 还 努力 寻找 企业 和 员工 利益 的 共同 点 ， 主 动 与 员 
工分 享 企 业 发 展 的 成 果 ， 通 过 建立 价值 分 享 体系 来 支撑 企业 战略 目标 的 实现 。 

3. 重视 建立 非 物质 激励 体系 

非 物质 激励 属于 内 在 激励 ， 往 往 更 能 激发 起 员工 的 工作 热情 和 职业 自豪 感 。 中 美 集团 的 非 
物质 激励 体系 主要 包括 职业 晋升 机 制 、 精 神 激励 机 制 和 员工 参与 管理 的 分 权 管理 机 制 等 几 部 分 ， 
并 注重 将 非 物质 激励 与 企业 文化 结合 起 来 。 

( 资料 来 源 : http://www.hroot.com/contents/79/228518.html，2010.) 


思考 题 : 
(1) 中 美 集团 的 战略 性 人 力 资源 管理 模式 的 特点 是 什么 ? 
(2) 中 美 集团 应 该 如 何 保障 战略 性 人 力 资源 管理 模式 的 有 7 


知识 链接 < 


[1 http://www.newjobs.com.cn 中 国 国家 人 才 网 AAS 他 
[2] http://www.managershare.com/wiki 经 理 人 分 享 。 所 














[3] http://www.efesco.com 上 海外 服 。 


第 了 乡间 


国际 人 力 资 源 管理 


SY 


| x #5 AS 


WX > 
。 分 析 国际 人 力 资源 管理 胡 竺 总 1 
@ 描述 欧 、 美 、 日 仙 企 业 人 力 交 浙 和 理 的 竺 上 
。 理解 国际 人 为 这 源 管理 模式 选择 的 候 著 
。 比较 中 国 六 为 资源 管理 与 国际 人 力 资源 管理 


日 掌握 国际 人 力 资源 管理 的 含义 与 特征 
@ 比较 欧美 、 日 、 韩 、 中 企业 人 力 资 源 管 理 的 特点 
@ 了解 国际 人 力 资 源 招聘 、 培 训 、 绩 效 、 薪 酬 管理 等 方面 的 特点 与 发 展 趋势 
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阿里 请 来 个 牛人 

2014 年 ， 即 将 在 美国 上 市 的 阿里 巴巴 开始 管理 层 的 国际 化 ， 他 们 招 入 了 美国 前 财 长 幕僚 长 
吉姆 。 威 尔 金森 。 这 位 纵横 美国 政商 两 界 的 公关 老手 能 给 阿里 带 来 什么 ? 

阿里 今天 任命 吉姆 。 威 尔 金森 为 资深 副 总 裁 ， 他 将 直接 向 董事 局 执行 副 主席 蔡 常 信 汇 报 。 威 
尔 金森 的 办 公 地 点 位 于 旧金山 湾 区 ， 负 责 组 建 和 领导 国际 企业 事务 部 。 

外 界 有 人 将 威 尔 金 森 解 读 为 阿里 的 国际 公关 事务 新 主管 ， 遗 到 阿里 否认 。 阿 里 方面 表示 威 尔 
金森 会 发 挥 更 大 的 作用 。 

威 尔 金森 是 谁 ， 阿 里 为 什么 选择 他 ? 不 妨 先 来 了 解 一 下 此 人 ! < 

吉 婚 "成 尔 金 麻 是 德 克 萨 斯 州 人 ， 来 自 小 镇 Tenaha Mtnsn 本 科 就 读 
pt 全 的 "AU 毕业 之 后 进入 政界 ， 为 共和 党 众 

全 国 委员 会 发 言 人 工作 。 

ee 布什 竞选 总 统 期 间 ， 吉 姆 。 A SN 布什 政府 期 间 ， 威 尔 金森 担 
任 过 时 任 美 国 财政 部 部 长 保 尔 森 的 办 公 NE 了 他 担任 该 职位 的 时 间 持 续 到 2009 年 。2004 年 至 
2006 车间 记 尔 全 交手 过 时 任 关 硬 轩 务 名 关 的 高级 问 ;3 

尽管 一 直 混 迹 政坛 ， 但 吉姆 个 威 尔 金 森 很 低调 ， 不 坦 欢 在 前 台 网 您， 有 媒体 采访 他 时 ， 他 总 
是 拒绝 。 他 曾 对 《组 约 现 守 者 报 ) 说 “我 的 工作 二 而 不 是 通过 宣传 让 大 家 知道 。” 

吉姆。 成 尔 金 存在 美国 政界 、 全 人 全 全 脉 基础 。 他 善于 整合 资源 、 公 关 宣传 ， 统 
昧 拉票， 说 白 也 也 就 是 症 帮 结伙 。 和 % 

高 开 关 国 将 后 ， 由 于 经 验 丰富 、 A 威 尔 金森 担任 过 公关 公司 Brunswick Group 
的 执行 合伙 人 ，2012 年 加 入 百事 公司 ， 担 任 公关 部 的 高 级 管理 人 士 。 

说 完 感 尔 金森 ， 再 来 看 看 他 将 领导 的 部 门 : 国际 企业 事务 部 。 曾 在 美国 上 市 公司 中 担任 财务 
官 的 张 泽 锋 透 露 ， 很 多 赴 美 上 市 的 中 国 公 司 都 会 在 美国 设立 一 个 类 似 的 部 门 ， 主 要 是 和 华尔街 
的 承销 商 们 以 及 监管 层 沟通 ， 以 便 帮 助 上 市 后 的 股价 有 好 表现 。 

根据 中 国 现代 国际 关系 研究 院 世界 经 济 所 助理 研究 员 魏 亮 的 说 法 : 在 美国 ， 如 果 要 把 一 个 
事情 作为 法 律 条 文 规定 下 来 ， 有 很 多 程序 ， 门 外 汉 是 搞 不 清楚 这 些 手续 的 ， 需 要 一 个 专家 来 指 
导 你 办 这 件 事情 。 离 职 退 休 的 官员 正好 是 专家 ， 他 们 的 帮助 能 够 帮 你 顺利 走 完 程序 。 另 外 能 够 
起 到 企业 和 政府 的 顺 滑 作用 。 

( 资料 来 源 : http://www.xker.com/page/e2014/0514/132397.html，2014.) 





20 世纪 80 年 代 以 来 ， 国 际 经 济 环境 发 生 了 巨大 的 变化 ， 经 济 发 展 的 全 球 化 已 经 成 
为 不 可 抗拒 的 潮流 ， 跨 国企 业 如 雨后春笋 般 出 现 ， 企 业 的 经 营 范围 扩展 到 全 球 。 经 营 
际 化 的 结果 导致 企业 必须 越 来 越 多 地 实行 全 球 化 管理 ， 国 际 人 力 资源 管理 将 对 21 世纪 经 
济 发 展 起 到 重要 的 作用 。 与 阿里 巴巴 类 似 ， 越 来 越 多 的 中 国企 业 在 实现 全 球 化 经 营 的 同时 
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将 面临 人 力 资源 管理 国际 化 的 多 方面 挑战 。 本 章 将 探讨 国际 人 力 资源 管理 的 内 涵 与 特点 、 
际 人 力 资源 管理 模式 选择 及 跨国 企业 人 力 资源 的 选 聘 、 培 训 、 绩 效 与 薪酬 管理 等 问题 。 
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14.1 国际 人 力 资源 管理 概述 


经 济 全 球 化 与 人 力 资源 的 发 展 变化 是 分 不 开 的 。 没 有 人 才 流 动 的 全 球 化 以 及 人 力 资 
源 管理 与 开发 的 国际 化 ， 实 质 上 是 没有 真正 意义 的 全 球 化 。 国 际 人 力 资源 管理 对 21 世纪 
经 济 全 球 化 发 展 的 作用 是 不 可 低估 的 。 



































14.11 “国际 人 力 资源 管理 的 含义 与 特点 ,人 


MM SN 

1. 国际 人 力 资源 管理 含义 人 

国际 人 力 资 源 管理 是 指 随 着 企业 经 营 的 国际 化 沁 导 到 的 企业 人 力 资 源 管理 的 国际 
化 。 明 然 ， 国 际 人 力 资源 管理 与 常规 的 人 力 资源 管理 在 基本 功能 、 常 规程 序 上 相同 。 但 
是 ， 由 于 企业 经 营 的 国际 化 ， 国 际 人 力 资源 管理 的 所 有 活动 都 会 变 得 更 加 复杂 。 

摩尔 根 (Morgan) 提出 了 国际 人 力 资源 管理 的 模型 ， 他 将 国际 人 力 资源 管理 定义 为 人 
力 资源 活动 中 国家 类 型 、 企 业经 营 和 雇员 类 型 三 个 方面 的 煌 互 作用 ， 其 中 每 个 方面 都 与 
人 力 资源 的 招募 、 配 置 和 使 用 有 关 : 在 这 个 模型 中 有 三 从 重要 概念 ，@ 人 力 资源 管理 活 
动 。 包 括 人 力 资源 的 获取 、 分 配 与 使 用 。@ 国 家 类 型。 国家 类 型 分 为 东道 国 、 母 国 和 第 
三 国 。 东 道 国 是 指 跨国 公司 经 营 国外 业务 的 所 在 国 * 母国 是 指 公司 总 部 所 在 的 国家 ;第 三 
国 是 指 除 东道 国 和 母国 之 外 的 与 跨国 公司 有 劳动 力 供给 关系 的 国家 。@ 员 工 类 型 。 员 工 类 
型 分 为 东道 国 员 开 ”母国 员工 、 第 三 国 员工 。 如 微软 在 中 国 的 分 公司 ， 招 聘 的 中 国籍 员工 
为 东道 国 员工 ; 在 中 国 分 公司 工作 的 美 籍 员工 为 母国 员工 ; 而 新 加 坡 籍 员工 则 为 第 三 国 员工 。 
国际 人 力 资源 管理 的 特征 
国际 人 力 资源 管理 与 传统 国内 人 力 资源 管理 的 差别 主要 表现 在 两 方面 。 

1) 管理 的 复杂 性 

管理 的 复杂 性 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 组 织 界限 越 来 越 模糊 ， 管 理 制度 越 来 越 有 弹性 ， 需 要 有 更 强 的 管理 灵活 性 。 

(2) 招聘 员工 时 需要 从 全 球 的 视角 来 考虑 其 来 源 ， 培 训 过 程 中 还 要 注意 培训 文化 的 适 
应 性 与 融合 性 ， 如 何在 更 大 的 地 理 范围 内 更 有 效 地 配置 培训 资源 。 

(3) 企业 员工 来 自 不 同 的 国家 、 不 同 的 文化 环境 ， 在 工作 过 程 中 不 可 避免 的 会 产生 文 
化 冲突 。 

(4) 在 国际 化 企业 中 ， 沟 通 与 协调 成 为 企业 有 效 管 理 的 必要 条 件 。 管 理 层 内 部 、 管 理 
层 与 员工 之 间 、 员 工 与 员工 之 间 常 常会 出 现 由 于 文化 和 语言 不 同 而 产生 的 沟通 障碍 甚至 
是 误会 ， 从 而 阻碍 了 企业 的 正常 运行 。 例 如 ， 在 合资 企业 中 ， 不 同 投资 者 任命 的 管理 人 
员 在 共同 进行 管理 和 决策 时 ， 管 理 层 内 部 难以 沟通 和 协调 ， 而 独资 企业 的 沟通 问题 主要 
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产生 在 母 公司 所 任命 的 管理 者 与 其 下 属 员工 之 间 。 

(5) 更 多 地 关心 员工 个 人 生活 成 为 有 效 管理 的 必要 内 容 。 为 了 对 母国 员工 和 第 三 国 
工 进行 有 效 的 管理 ， 国 际 人 力 资源 管理 需要 对 员工 的 个 人 生活 给 予 更 大 程度 的 关注 。 
力 资源 部 门 需要 确保 驻 外 人 员 的 国外 住房 安排 、 医 疗 保险 及 各 种 薪酬 福利 等 。 许 多 跨国 
企业 还 设 有 “国际 人 力 资源 服务 ”部 门 负责 协调 上 述 工作 。 

(6) 各 国 劳动 关系 的 历史 背景 、 政 治 背景 和 法 律 背景 等 都 不 同 ， 如 果 不 了 解 东道 国 的 
劳动 关系 现状 ， 则 较 容易 出 现 冲突 与 摩擦 ， 因 此 劳动 关系 的 问题 成 为 国际 人 力 资源 管理 
的 一 个 重要 而 敏感 的 问题 

2) 人 才 本 十 化 的 客观 必要 性 
由 于 企业 经 营 的 国际 化 和 跨国 企业 之 间 竞 争 的 需求 ， 与 传统 国内 人 人 力 资源 管理 相 
比 ， 国 际 人 力 资源 管理 具有 实现 人 才 本 土 化 的 客观 必要 性 。 这 主要 表现 在 以 下 几 方 面 。 
(1) 增强 东道 国 对 子 公司 的 信任 感 。 大 量 的 东道 国人 员 进 入 跨国 公司 的 当地 子 公司 担 
任 管理 工作 ， 一 方面 提高 了 东道 国 员工 的 就 业 率 ， SN 提高 了 与 东道 国 市 场 的 融合 
程度 ， 增 强 了 东道 国 对 子 公司 外 

(2) 降低 子 公司 的 经 营 管理 成 本 。 在 通常 情 沈 丰 ”公司 对 于 派 入 国外 子 公司 的 母国 管 
理 人 员 ( 即 外 派 人 员 )， 不 但 要 在 人 员 选 聘 上 培训 上 投入 大 量 经 费 ， 同 时 ， 这 些 外 派 人 员 
下 国人 下、 母国 与 东道 国之 间 的 往返 差旅费 用 等 。 而 
直接 聘用 子 公司 东道 国人 员 ， 则 会 避免 上 述 支 出 。 。 ,让 

G) 有 利于 公司 熟悉 东道 国 市 场 。 由 于 东道 国 员 基本 国 的 风 从 习 人 、 消费 者 需 
A oe TY 公司 更 快 地 部 
和 本 过 同市 场 的 二 9 招展 市场 
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14.1.2 mi 


1. 美 、 日 、 韩 人 力 资 源 管理 模式 比较 

第 二 次 世界 大 战 结束 以 来 ， 特 别 是 1990 年 以 来 ， 随 着 世界 经 济 全 球 化 进程 的 加 快 ， 
随 着 跨国 公司 的 逐渐 增多 ， 由 企业 员工 的 多 元 化 带 来 的 文化 和 价值 观 的 多 元 化 对 各 种 管 
理 模 式 提出 了 挑战 。 各 个 国家 的 人 力 资源 管理 都 在 相互 碰撞 与 整合 。 美 国 引入 日 本 的 人 
本 管理 增加 员工 的 忠诚 度 ， 日 本 则 引进 美国 的 能 力 工资 制度 以 弥补 年 功 序列 制 的 缺陷 。 
尽管 由 于 历史 基础 差异 和 文化 价值 差异 等 方面 的 原因 ， 导 致 各 国人 力 资源 管理 模式 具有 
许多 的 差异 ， 而 且 这 些 模式 间 的 差异 有 许多 的 表现 。 然 而 ， 从 现实 的 角度 出 发 ， 各 种 人 
力 资源 管理 模式 在 面临 未 来 发 展 的 挑战 时 ， 要 想 在 竞争 中 取胜 ， 必 须 互相 借鉴 互相 融合 ， 
这 是 必然 的 选择 。 
中 外 许多 学 者 对 各 国 的 人 力 资 源 管 理 模式 进行 了 比较 研究 ， 提 出 了 许多 见解 与 看 
法 。 比 如 南京 大 学 赵 昌 明教 授 等 通过 对 美 、 日 、 德 、 韩 四 国 的 人 力 资源 管理 模式 的 多 维 
度 比较 研究 ( 表 14-1)， 认 为 这 几 个 国家 的 人 力 资源 管理 模式 各 有 本 国 鲜明 的 特点 ， 他 们 
在 形成 本 国人 力 资源 管理 模式 的 过 程 中 存在 较 大 的 基础 差异 ， 并 遵循 了 不 同 的 发 展 路 径 。 


































































































他 们 的 差异 
风格 上 的 
与 日 本 
混合 性 的 韩 
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增强 了 本 
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基础 主要 表现 为 历史 和 文化 价值 约束 。 美 国 和 日 本 的 人 力 资源 管理 模式 
取得 的 卓越 成 功 而 备 受 瞩目 。 韩 








国 


大 差异 和 各 自在 本 
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企业 的 核心 竞争 力 。 
表 14-1 








的 人 力 资 源 管理 模式 ， 结 合 本 国 高 丽 民族 的 特点 和 历史 发 














截然 不 
国 取得 了 良好 的 效果 ， 有 效 地 降低 了 企业 的 成 本 ， 提 高 了 企业 效益 
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下 
国 则 充分 接受 与 消化 美 
展 进程 ， 创 造 了 一 种 











人 力 资源 管理 模式 。 这 几 个 国家 人 力 资 源 管理 的 模式 差异 ， 体 现在 人 力 资 
源 管 理 的 各 个 层面 上 ， 如 表 14-1 所 示 。 特 别 是 美 、 日 两 
式 都 在 本 





同 风格 和 特色 的 人 力 资 


美 、 日 、 韩 人 力 资 源 管 理 模 式 比较 






































































国家 差异 = 
松散 的 集体 有 较 强 内 聚 力 信 、 大 家 庭 
等 级 差别 “| ”以 职能 联系 的 管理 等 级 非常 强调 普遍 的 等 级 (< | “强调 森严 的 等 级 制度 
劳资 买卖 关系 ， 忠 诚 度 低 ， 
el ee 
应 用 关系 | 总括 和 终身 雇用 抽 x 准 长 期 雇用 
对 立 ， 人 情 关系 淡薄 ， 人 | 和 Xx 纪 怒 ， 和 为 
人 际 关系 “| 际 理性 、 制 度 化 管理 ， 顺 序 是 下 de 企业 强调 员工 忠于 企业 主 
法 、 理 、 情 CA 六 这 
工会 为 具体 工作 进行 在 杖 
工会 为 具体 工作 进行 在 加 | 为 多 种 工作 进行 在 职 培 | “普遍 的 在 职 培训 和 同 工 种 
培训 培训 、 职 业 培训 、 工 作 表 讽 吉 | 0 到 和 >、 | 在 关 的 培训 
训 、 人 才 管 理 培训 了 人 > | a A i 
二 mt i Ee 大 量 工作 轮换 、 范 围 机动 
作 ， 突 出 专业 做 NN 灵活 
和 一。 ttt | 尘世 序列 制 和 日 本 式 的 福 
| 表现 、 
绩效 评估 i 利 莉 管 理 ， 重 视 能 力 、 资 历 | ”竞争 的 择优 机 制 ， 重 视 
已 升 : 、 晋升 、 实 回 报 、 活 记 性 三 衡 ， 晋 逢 任 感 、 电 j 
SH | 和 活 应 人 三 者 平衡 普天 机 | 员工 责任 感 、 岂 说 
会 平等 
稳定 协调 ， 工 会 力量 弱 ， 
关系 对 立 、 零 和 思维 和 谐 ， 2 
劳资 关系 ”| 劳资 对 立 、 零 和 思维 劳资 和 请 ， 缓 和 劳资 矛盾 | / 蝇 对 册 丈 
市 场 调节 ， 竞 争 一 “淘汰 发 达 的 市 场 化 、 转 职 生 成 
电化 | 市 场 化 程度 低 | 
员工 参与 | 有 限度 参与 管理 ， 强 调 各 司 | 强化 员工 主人 岔 意识 ， 职 一 
管理 其 职 工 建议 抽 
重视 教育 、 崇 尚 各 牌 大 
招聘 与 引进 | 全球 范围 内 的 发 达 市 场 制 。 | 学， 强调 基本 素质 ， 注 重 与 码 
学 校 的 合作 
法 律 规范 人 重视 保护 雇 | 有-- 定 的 约束 性 法 律 条 文 | 政府 与 企业 主 同属 一条 线 
菏 资 水 准 ”| “市场 化 运作 ， 能 力 、 续 效 贴现 | 基于 教育 学 历 和 服务 最 初学 历 、 能 力 、 绩 效 











[资料 来 源 ， 赵 昌明 ， 武 博 . 美 、 日 、 德 、 韩 人 力 资源 管理 发 展 与 模式 比较 研究 中， 外 国 经 济 与 管 
理 ，2002，(11). 
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2. 上 日 、 美 、 中 人 力 资源 管理 模式 比较 
如 果 比 较 日 、 美 、 中 管理 模式 或 管理 文化 的 特点 ， 我 们 可 以 发 现 它们 分 别 可 以 被 概 














括 为 主妇 型 管理 、 丈 夫 型 管理 与 家 长 制 管理 。 其 模式 如 图 14.1 所 示 。 





美国 式 管理 
(丈夫 型 》 






中 国 式 管理 
(家 长 制 ) 





1 外 部 经 营 《〈 市 场 客户 ) 











SN 
14.1 HHP(Housewife 


py AN Be de _ a 

日 本 式 人 力 资源 管理 ( 主妇 型 管理 ) 的 主要 特征 是 管理 精细 ( 对 内 )， 经 营 周到 ( 对 
外 ， 市 场 与 客户 )， 不 断 改 善 追求 完美 ( 技术， 产 晶 J 短 见 ( 喜 略 ): 总 体 倾向 是 : 重 内 
部 管理 与 产品 ， 技术 和 客 管理 ， pe 比较 细腻 、 温 情 、 认 真 、 忠 实 等 。 
- 般 认 为 ， 日 本 企业 在 品质 管理 、 作业 现场 管 ， 以 及 对 员工 的 教育 培训 等 方面 做 得 十 
分 出 色 。 但 比较 缺乏 长 期 战略 ， 也 不 擅长 组 织 ， 过 于 追求 完美 ， 开 拓 精 神 与 勇气 不 够 
等 ， 这 些 都 是 主妇 型 管理 的 表现 。 至 于 日 本 企业 文化 中 “内 协 外 争 ， 亲 和 一 致 ”的 “家 ” 
的 意识 和 氛围 ， 也 体现 了 “主妇 型 管理 ”的 特征 。 

美国 式 人 力 资源 管理 ， 可 以 概括 为 “丈夫 型 ”或 “男性 型 ”管理 。 其 特征 是 ， 理 
性 (对 内 分 权 与 变革 )， 开 拓 ( 对 外 市 场 的 扩展 性 经 营 )， 创 新 ( 技术， 产品 )， 远 见 ( 战 
略 )。 总 体 倾 向 是 : 重 战略 、 市 场 开拓 与 技术 创新 ， 内 部 管理 与 产品 及 客户 管理 的 精细 化 
稍微 不 足 ， 比 较 豪 放 、 进 取 、 果 敢 、 理 性 等 。 美 国企 业 管理 崇尚 努力 和 勇气 ， 比 较 能 够 
允许 和 宽容 失败 ， 主 张 说 了 就 做 ， 强 调 速度 ， 重 视 从 上 到 下 的 果断 决策 ， 以 及 全 球 化 战 
略 与 引领 知识 经 济 的 能 力 ， 处 处 显示 了 美国 企业 “ 丈 夫 型 管理 ”的 特征 。 
中 国 式 人 力 资源 管理 ， 主 要 是 家 长 制 管理 。 其 特征 是 : 粗放 性 ( 内 部 管理 )， 感 性 型 
(对 外 市 场 与 客户 经 营 )， 适 用 满足 性 ( 技术， 产品 )， 机 会 主义 (战略 )。 总 体 倾向 是 : 
偏重 产品 生产 与 市 场 占有 ， 处 于 一 种 不 稳定 的 变动 状态 ， 比 较 保守 、 实 际 、 权 威 、 感 性 
等 。 中 国企 业 很 难 做 大 、 做 强 、 做 长 久 ， 本 身 就 是 家 长 制 管理 的 一 种 表现 和 结果 。 

根据 某 管理 顾问 公司 于 2001 年 进行 的 一 项 对 中 国 10 家 代表 性 企业 的 问卷 调查 表 
明 ， 在 中 国 ， 无 论 传 统 工业 企业 、 先 进 工业 企业 、 初 期 知识 企业 和 成 熟知 识 企业 ， 所 有 


，Husband，Paternalism) 模式 
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图 








企业 的 共同 特点 是 : 对 战略 、 文 化 、 工 作 等 维度 的 评价 都 相对 较 高 ， 而 对 组 织 、 沟 通 、 


制度 等 维度 的 评价 普遍 相对 较 低 。 这 说 明了 中 国企 业 缺 乏 规范 化 、 制 度 化 的 内 部 管理 
或 者 对 其 重视 不 够 。 日 本 学 者 对 跨国 公司 在 中 国 的 合资 企业 的 调查 研究 也 表明 ， 日 本 企 
业 与 中 国企 业 或 美国 企业 存在 着 在 战略 、 技 术 与 产品 、 
的 显著 差异 。 比 如 日 本 企业 特别 强调 SS 内 部 管理 ( 整理 、 整 顿 、 整 洁 、 整 齐 、 整 肃 ) 
注重 全 面 质量 管理 ， 注 重 内 部 的 平衡 与 协调 ， 注 重工 作 与 雇佣 的 稳定 性 ， 不 喜 跳 槽 与 流 
动 ， 注 重 客户 关系 ， 合 作 谨慎 ， 严 守 合同 等 ， 并 把 这 一 套 做 法 和 制度 全 盘 照 搬 到 中 国 ， 
要 求 中 国 的 企业 员工 也 一 丝 不 萄 地 照 学 照 做 。 日 本 企业 的 做 法 和 制度 有 许多 优点 ， 
中 、 美 企业 管理 风格 不 同 ， 因 而 也 引起 了 很 多 麻烦 和 困扰 。 越 是 知识 性 高 
员 






















































































工 或 企业 ， 其 困扰 越 大 。 
3. 人 力 资源 管理 模式 选择 
通过 上 述 不 同人 力 资源 管理 模式 的 比较 ， 从 他 们 








es rd 日 本 曾经 以 其 同时 做 到 了 


ee Me 





ls 


可 以 认为 ， dt 


内 部 管理 、 外 部 经 营 等 各 个 方面 


或 地 区 ， 日 本 式 管理 即 主 















































ns 我 人 
妇 型 





但 与 
、 竞 争 性 强 的 
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低 成 本 与 提高 质量 从 而 实现 有 效 
营 而 称雄 全 世界 ， 并 以 精细 的 内 部 管 ~ 主义 的 人 力 资 源 管理 体制 和 周到 有 





进入 20 世纪 80 年 代 ， 特 别 90 年 代 以 后 ， 


TO 未 ， 日 本 的 主妇 型 管理 越 来 越 不 适应 ， 终 于 
2 


导致 了 日 本 经 济 的 长 期 衰退 和 国 


5 的 大 幅 下 降 六 在 祷 要 开拓 与 竞争 的 年 代 ， 单 舍 


内 部 管理 与 技术 及 产 品 的 改善 是 远 远 不 够 的 ， 天 有 有 具有 肛交 和 和 新 有 气 ， 即 


大 丈夫 精神 。 ,NC— 


美国 式 管理 恰 惟 符合 这 种 大 丈夫 精神 的 要 2 它 以 领导 


和 





世界 潮流 为 己任 ， 勇 于 开 





和 创新 ， 具 en 略 眼光 和 理性 的 操作 计划 ， 并 且 能 够 包容 各 种 不 同 的 文化 与 人 才 ， 


所 以 特别 适 














度 越 来 越 高 ， 竞 争 力 越 来 越 强大 ， 这 些 都 与 其 “丈夫 型 管理 ”具有 密切 的 关系 。 











中 国 是 一 个 崇尚 权威 的 国家 ， 并 且 具 有 几 千 年 的 “中 庸 ”3 








主义 传统 。 


拓 


化 与 知识 经 济 的 挑战 。 美 国 经 济 从 20 世纪 80 年 代 开始 复苏 并 且 从 总 


体 上 看 越 来 越 具有 活力 ， 美 国 跨国 公司 建立 了 世界 性 的 产品 与 技术 标准 ， 国 际 化 经 营 程 


这 种 文化 反映 


在 管理 上 ， 就 是 所 谓 的 “家 长 制 管理 ”家 长 制 管理 的 优点 是 灵活 ， 实 用 ， 决 策 快速 。 但 





同时 其 缺点 也 是 明显 的 ， 这 就 是 不 确定 性 和 非 规范 化 。 
做 不 久远 ， 与 此 密切 相关 。 好 的 “家 长 ”能 使 一 个 濒临 倒闭 的 
“家 长 ” 则 可 以 使 一 个 好 企业 倒闭 破产 。 人 存 企 兴 ， 人 亡 企 灭 ， 
以 ， 中 国 式 管理 即 家 长 制 管理 也 许 会 适应 于 一 时 ， 适 应 于 中 4 
适应 于 全 球 化 大 企业 之 间 的 竞争 和 知识 经 济 时 代 的 管理 。 
然而 ,日 、 美 、 中 管理 模式 虽然 显示 出 很 大 的 差异 和 不 同 的 
很 难 断 定 其 就 一 定 具有 特别 的 优 劣 之 分 ， 主 要 看 其 适应 的 对 象 与 时 期 。 也 许 正 因 如 此 ， 
才 出 现 了 在 不 同时 期 及 不 同 地 区 或 行业 ， 对 日 、 美 管理 模式 评价 的 极 大 反差 。 而 中 国 式 
管理 并 不 完全 定型 ， 也 许 这 与 其 感性 、 适 用 、 机 会 主义 等 特征 不 无 关系 ， 因 而 也 不 存在 
特别 的 襄 贬 意见 。 所 以 ， 如 果 要 实现 管理 国际 化 ， 并 不 一 定 就 要 照搬 某 一 种 特定 的 管理 
























































中 国企 业 














一 直 做 不 大 、 做 不 强 或 


企业 兴旺 发 达 ， 不 好 的 


















































这 是 中 国企 业 的 规律 。 所 


\ 企 业经 营 管理 ， 但 肯定 不 


结果 ， 但 也 各 有 千秋 ， 
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比如 美国 管理 ， 而 是 应 该 根据 当时 当地 的 实际 情况 进行 综合 的 整合 与 提升 ， 也 就 是 进行 
管理 创新 。 





14.2 ”国际 人 力 资源 选 聘 





人 力 资源 素质 的 高 低 是 决定 跨国 企业 竞争 优势 的 重要 因素 之 一 。 国 际 人 力 资 源 选 聘 
是 跨国 企业 人 力 资源 的 重要 来 源 ， 明 确 国际 人 力 资源 的 选 聘 标准 ， 选 择 恰当 的 选 聘 方法 
可 以 确保 跨国 企业 获得 高 素质 人 力 资源 。 






































14.2.1 国际 人 力 资源 选 肚 的 标准 ,人 
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由 于 跨国 企业 的 员工 涉及 东道 国 员 工 、 we 员工 三 个 方面 ， 因 此 国际 
人力 资 源 先 聘 的 标准 也 会 因此 而 有 所 不 同 。 

1. 母国 外 派 人 员 或 第 三 ot 

当代 跨国 企业 在 选 聘 海外 高 层 经 :dy lk 越 重视 海外 工作 经 验 和 跨国 经 营 管理 的 
和 oa A 让 ， 要 考虑 以 下 几 人 方面 的 要 

专业 技术 能 力 和 管理 能 办 

主要 包括 技术 技能 、 行政 技能 和 领导 技能 。 Ni 
力 和 管理 能 力 是 非常 重要 的 标准 。 近 来 有 关 对 英国 美国 、 德 国 的 跨国 企业 的 研究 表明 ， 
这 些 企业 在 普选 外 派 人 员 或 第 三 国人 员 时 非常 衔 重 粕 关 的 专业 技术 能 力 和 管理 能 力 。 

2) 文化 适应 能 为 -~ 

除了 专业 技能 和 管理 能 力 ， 外 派 人 员 或 第 三 国人 员 还 需 具备 一 定 的 跨 文化 适应 能 
力 ， 能 够 适应 在 东道 国 的 生活 、 工 作 和 商业 环境 ， 以 便 确保 其 在 新 的 环境 中 正常 开展 工 
作 。 跨 国 公司 的 外 派 人 员 或 第 三 国人 员 应 该 具有 很 强 的 文化 移 情 能 力 ( 即 能 够 用 东道 
6 文化 思维 来 看 待 问题 )， 实 践 证 明 ， 跨 国 公司 外 派 人 员 或 第 三 国人 员 失败 的 原因 常常 是 
8 于 文化 适应 能 力 比较 低 ， 而 不 是 技术 和 职业 技能 方面 有 什么 困难 。 在 对 外 派 人 员 进行 
面试 的 时 候 ， 应 该 特别 注意 应 聘 者 接受 不 同 的 风俗 习惯 、 宗 教 观念 、 生 活 环境 和 人 情 世 
故 的 能 力 ， 以 及 很 快 适应 东道 国 的 政治 体制 、 法 律 法 规 和 管理 方式 的 能 力 。 

3) 外 语 能 

熟练 地 使 用 东道 国 的 语言 ， 是 筛选 外 派 人 员 或 第 三 国人 员 的 一 个 重要 的 标准 。 因 
为 ， 语 言 方面 的 差异 是 进行 跨 文化 沟通 最 大 的 障碍 。 但 是 ， 一 些 发 达 国家 的 跨国 企业 对 
语言 能 力 的 重视 程度 ， 相 对 要 小 于 前 两 个 方面 。 这 也 可 能 与 英语 的 普遍 使 用 有 关 。 对 中 
国 的 跨国 企业 来 说 ， 第 选 母 公司 外 派 人 员 或 第 三 国人 员 时 ， 候 选 人 是 否 能 熟练 掌 握 英语 
这 一 世界 性 通用 的 语言 无 颖 是 一 个 重要 标准 。 

4 家 庭 因素 
母国 外 派 人 员 或 第 三 国人 员 在 国外 工作 时 间 可 能 比较 长 ， 在 这 种 情况 下 ， 企 业 还 要 





































































































































































































考虑 其 配偶 及 家 庭 因 
身 的 适应 性 如 何 ， 到 

5) 应 聘 者 的 国外 工作 经 历 

跨国 企业 在 挑选 外 派 人 员 或 第 三 国人 员 的 时 候 ， 
去 的 工作 经 历 是 对 他 在 将 来 的 工作 岗位 上 能 否 取得 
选择 其 个 人 工作 经 历 和 非 工 作 经 历 、 教 育 背景 和 语 
在 不 同 
历 ， 或 者 是 有 参与 跟 外 国学 生 交往 活动 的 经 历 ， 似 
以 后 能 够 更 为 顺利 地 完成 必要 的 适应 过 程 。 

2. 东道 国人 员 的 选 聘 标准 

跨国 公司 以 何 种 方式 进入 东道 国 市 场 是 确定 东 
因素 之 一 。 


主要 特征 ， 雇 所 
在 很 大 程度 上 保持 原 有 的 人 力 资源 管理 方式 ， 通 常 
一 般 地 ， 跨 国企 业 对 于 东道 国人 员 闪 
ee ei 
国家 和 地 区 则 常 


素 的 影响 。 配 偶 是 否 支持 跨 






















































































国 | 美国 很 
、 拉 丁 美洲 等 ms 
和 era 

澡 种 “中 仙台 ”的 从 为 生生 全 与 并 他 册 工 和 
另外 ， 由 于 跨国 公 Melee 
pe 
跨国 公司 带 























如 果 跨 国 公司 独立 在 国外 设立 子 公 司 ， 这 
员工 时 会 更 为 谨慎 。 wang 


es 因此 ， 东 道 6 
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图 











该 家 庭 是 否 为 双 职工 ， 





外 派 ， 他 们 自 


其 他 国家 后 子女 的 教育 问题 等 都 会 影响 到 外 派 人 员 成 功 与 否 。 


最 好 的 一 条 规则 通常 是 : 候选 人 过 
成 功 的 一 种 最 好 预测 。 公 司 主要 注重 
言 技能 等 方面 的 特点 可 以 证 明 其 能 够 





4 文化 环境 中 生活 和 工作 的 那些 人 ， 甚 至 候选 人 有 几 次 利用 暑假 到 海外 旅行 的 经 


乎 也 能 使 公司 相信 ， 他 们 在 到 达 海 外 


人 
会 试图 恢复 母 公 司 的 

购 当地 公司 建立 子 公司 ， 则 会 

动 地 利用 当地 现 有 的 劳动 力 。 





道 国 人 


,除了 要 注重 他 们 的 能 力 、 经 验 之 外 ， 还 


注重 雇员 的 技术 能 力 ， 而 在 
轻 技术 的 现象 。 按 照 西 方 人 


J 度 、 韩 
的 观点 ， 


河 比 角 商 的 评价 大 在 一 个 商 集 体 主义 的 文化 中 








人 员 
以 给 











可 


。 因 为 ， 具 备 高 心理 素质 员工 











如 提高 工作 效率 人 节省 培训 开支 、 改 善 组 织 气氛 、 提 高 员工 


气 、 提 高 组 织 


公众 形象 、 增 加 留职 率 、 改 进 生产 管理 、 减 少 错误 解聘 、 


减少 赔偿 费用 、 





降低 缺勤 ( 病假 ) 率 、 降 低 管理 人 员 的 负担 等 。 


14.2.2 


国际 人 力 资源 选 聘 的 实施 





四 于 不 同 的 











家 有 不 同 的 文化 ， 








因此 ， 国 际 人 力 资 源 选 聘 在 不 同 的 企业 有 不 同 的 做 





法 ， 且 
的 目标 。 所 以 ， 
1. 高 级 管理 人 员 选 聘 
跨国 企业 选 聘 高 级 管理 人 员 ，- 
1) 初步 面试 
初步 面试 通常 由 公司 的 人 力 资源 部 主管 
有 关 应 聘 者 学 业 成 绩 、 相 关 培 训 、 相 关 工 作 经 历 、 
信息 。 同 时 ， 也 使 应 
面试 结束 后 ， 人 力 资 源 部 要 对 每 位 应 聘 人 员 进 









































各 个 跨国 企业 的 选 聘 标准 和 方式 也 不 尽 相 同 ， 
我 们 可 以 从 不 同 之 中 找到 许多 相同 或 相似 之 处 。 


主持 进行 ， 通 过 双 


但 招聘 到 最 优秀 的 人 才 是 他 们 一 致 


- 般 注重 以 下 3 个 主要 环节 。 





向 沟通 ， 使 公司 方面 获得 
兴趣 偏好 、 对 有 关 职 责 的 期 望 等 直观 


四 人 员 对 公司 的 目前 情况 及 公司 对 应 聘 者 的 未 来 期 望 有 初步 的 了 解 。 
行 评价 ， 以 确定 1 





下 一 轮 应 试 人 员 的 名 单 。 
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2) 标准 化 测试 

标准 化 测试 通常 由 公司 外 聘 的 心理 学 者 主持 进行 。 通 过 测试 进一步 了 解 应 聘 人 员 的 
基本 能 力 素质 和 个 性 特征 ， 包 括 其 基本 智力 、 认 识 思维 方式 、 内 在 驱动 力 等 ， 也 包括 管 
理 意 识 、 管 理 技能 技巧 。 目 前 ， 这 类 标准 化 测试 主要 有 《16 种 人 格 因素 问卷 》《 明 尼 苏 
达 多 项 人 格 测验 》《 适 应 能 力 测验 》《 欧 蒂 斯 心智 能 力 自我 管理 测验 》《 温 得 立 人 事 测验 》 
等 。 标 准 化 测试 的 评价 结果 ， 只 是 为 最 后 确定 人 选 提供 参考 依据 。 

3) 仿真 测验 

仿真 测验 是 决定 应 聘 人 员 是 否 入 选 的 关键 。 其 具体 做 法 是 ， 应 聘 者 以 小 组 为 单位 
根据 工作 中 常 碰 到 的 问题 ， 由 小 组 成 员 轮 流 担任 不 同 角色 以 测试 候选 人 处 理 实际 问题 的 
能 力 。 整 个 过 程 由 专家 和 公司 内 部 的 高 级 主管 组 成 专家 小 组 < 进行 ， 一 般 历 时 两 天 
左右 ， 最 后 对 每 一 个 应 试 者 作出 综合 评价 ， 天 册子 用 于 ek 验 ” 的 最 大 特点 是 应 
聘 者 的 “智商 ”和 “情商 ”都 能 集中 表现 出 来 ， 它 角 人 人， 人 
业 避 免 在 选择 管理 人 才 时 “感情 用 事 ”。 NE 


2. 一 般 人 力 资源 选 聘 XX 
跨国 企业 一 i 

1) 多 渠道 发 布 人 才 需 求 信 息 ， 、 奸 这 储备 库 

要 保证 选 聘 活动 的 成 功 ,， 企业 访 首 先 建立 自 己 的 人 水 座 。 建 建立 人 才 库 的 目的 在 于 任 
何 时 候 公司 出 现职 位 空缺 ， 训 在 最 和 时 间 内 直人 志 的 候 沁 人 来 种 - 如 果 总 是 等 
到 震 要 的 时 候 再 去 导 投 过 人 ， 就 可 能 花 很 他 我 不 着 合适 的 人 员 。 或 者 不 得 不 降 
低 对 人 才 的 要 求 ,二 访 便 尽快 填补 职 位 的 空 很 。 汶 了 做 到 这 一 -点 ， 公 司 必须 经 常 性 地 对 人 
有 的 生 ， 提前 发 布 公司 人 和风 信息 以 吸引 人 才 ， 而 不 应 等 职位 上 出 现 空 
缺 之 后 再 去 考虑 吸引 人 才 。 尤 其 对 于 那些 关键 的 职位 或 者 劳动 力 市 场 供不应求 的 职位 ， 
更 应 该 早 做 准备 。 网 景 公司 (Netscape) 为 了 获取 人 才 不 遗 余力 。 网 景 公 司 产 品 销售 量 
(6 000 万 套 网 上 浏览 器 ) 和 收入 超过 以 往 任何 软件 新 秀 。 这 意味 着 网 景 公司 必须 马 不 停 
蹄 地 增加 入 员 。1994 年 2 月 网 景 公司 成 立时 仅 有 2 名 员工 ， 一 年 后 增加 到 350 人 。 现 在 ， 
该 公司 的 员工 总 数 超过 2 000 人 。 负 责 职员 招聘 和 安排 的 MargieMader 讲 得 很 明白 :“ 在 
这 里 ， 招 聘 员工 是 战略 举措 。 人 人 都 要 参与 进来 。” 

现在 ， 发 布 招聘 信息 的 渠道 多 种 多 样 ， 包 括 公 司 的 主页 、 各 种 招聘 网 站 、 人 才 招 聘 
会 、 校 园 招聘 会 、 猎 头 公 司 、 员 工 推荐 和 其 他 的 广告 媒体 。 可 以 在 公司 的 主页 上 开辟 一 
个 专栏 来 发 布 公司 的 招聘 信息 ， 最 好 能 把 公司 所 有 职位 的 招聘 信息 都 放 上 去 并 注 明 全 年 
招聘 ， 而 对 那些 近期 需要 招聘 的 职位 可 以 单独 注 明 。 不 管 选择 何 种 媒介 ， 一 旦 获得 有 关 
应 聘 者 的 相关 材料 后 ， 公 司 应 认真 对 待 ， 详 细 了 解 应 聘 者 各 方面 的 信息 ， 并 确定 进一步 
评价 的 人 选 。 然 后 ， 根 据 评价 的 结果 来 决定 是 否 录用 。 如 果 应 聘 者 表现 特别 优秀 ， 而 公 
司 又 确实 没有 相应 的 职位 空缺 ， 就 应 该 把 应 聘 者 加 入 公司 的 人 才 储 备 库 ， 以 便 公 司 将 来 
有 职位 空缺 时 能 及 时 与 应 聘 者 联系 上 。 
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微软 大 举 建 设 “ 中 国人 才 库 ” 

2007 年 8 月 微软 建立 的 微软 亚太 区 全 球技 术 支持 中 心 聚集 了 亚洲 各 地 区 的 IT 技术 支持 精英 ， 这 
也 对 人 才 储 备 提出 了 更 高 的 要 求 。 因 此 ， 徽 软 决定 大 幅 扩大 招聘 规模 ， 建 设 “ 中 国人 才 库 "。 据 微软 
亚太 区 全 球技 术 支持 中 心 企业 支持 部 资深 总 监 孙 家 介绍 ，2009 年 度 将 会 在 中 国 招聘 大 学 生 和 成 画 
人 才 超 过 100 人 ， 比 去 年 整整 扩容 一 倍 ， 其 中 在 上 海 招聘 50 人 ， 相 当 于 去 年 微软 在 全 国 招聘 人 数 
的 总 和 。 这 也 是 微软 最 近 几 年 来 在 中 国 的 最 大 规模 人 才 招 聘 计划 ， 和 希望 让 更 多 的 有 志 之 士 进 入 微软 
“中 国人 才 库 ”。 

据悉 ， 微 软 亚太 区 全 球技 术 支持 中 心 2008 夏季 实习 生 招 慕 计划 是 软 选拔 应 届 大 学 生 员 工 的 主 
要 途径 ， 实 习 生 计划 各 在 通过 导师 辅导 、 培训 和 实践 等 多 种 形式 帮助 学 IT 和 职业 技能 ， 为 微 
软 及 中 国 的 IT 行 业 培养 出 更 贴近 国际 化 企业 需求 的 复合 型 人 才 。 ee 每 年 报名 参加 人 
数 好 几 千 人， 但 真正 能 选拔 录取 为 实习 生 的 不 足 百人 ， A 有 2000 多 名 大 学 生 报 名 ， 
但 只 录取 了 45 位 实习 生 ， 人 出 表现 最 终 会 被 直接 录取 成 为 微软 
正式 员工 。 


a (资料 来 源 : 东方 早报 ，2008.) 


2) 优化 人 才 评 价 指标 YN) 

TT - 般 而 言 六 招聘 人 员 总 喜欢 将 应 聘 者 的 学 
历 和 工作 经 历 等 作为 人 才 选 聘 标准 。 然 而 ， 这 常 有 失 偏 颇 。 因此 ， 在 进行 选 聘 之 前 ， 
进行 科学 的 分 析 ， 确定 应 下 得 者 的 哪些 特征 作为 评价 指标 是 十 分 重要 的 。 
其 基本 程序 是 :> 首先 ， 明确 公司 希望 任职 3 所 承担 的 任务 角色 ， 即 公司 需要 任职 者 
从 事 哪些 方面 的 工作 3 一 方面 要 考虑 任职 者 近期 需要 从 事 的 作 ， 另 一 方面 也 要 根据 公 
he leg htt te 
放任 、 同 事 和 客户 进行 访谈 ， 来 找 出 任职 者 要 完成 工作 任务 所 必须 应 付 和 处 理 的 
事件 。 比 如 ， 市 场 经 理 可 能 必须 应 付 和 处 理 的 关键 事件 包括 : 对 竞争 对 手 意外 的 产 
品 降价 做 出 反应 ;做 出 产品 的 市 场 定位 ; 招聘 、 培 养 和 留 住 有 潜能 的 产品 经 理 等 。 最 后 ， 
根据 关键 事件 确定 对 应 聘 者 的 评价 指标 ， 即 胜任 特征 (Competency)。 比 如 ， 需 要 某 方面 
的 技术 知识 ， 知 道 如 何 去 激励 员工 ， 具备 较 强 的 分 析 能 力 等 。 同 时 ， 还 需要 考虑 这 些 评 
价 指标 能 支持 公司 文化 。 另 外 ， 还 应 根据 应 聘 者 即将 进入 的 工作 团队 的 综合 指标 ， 适 当 
调整 对 应 聘 者 的 要 求 。 考 虑 到 迅速 变化 的 竞争 环境 和 团队 工作 模式 ， 一 般 还 应 考虑 加 入 
学 习 能 力 、 团 队 合作 和 创新 能 力 等 评价 指标 。 雅 虎 公 司 是 美国 加 州 主攻 国际 互联 网 搜索 
产品 的 企业 ， 其 成 功 的 秘诀 在 于 ， 先 决定 聘用 哪 类 人 员 ， 迅 速 得 除 不 合 条 件 者 ， 然 后 制 
订 一 套 技术 手段 ， 对 剩 下 的 求职 者 进行 测评 ， 看 他 们 是 否 具备 公司 所 需要 的 特质 。 杰 出 
雅虎 员工 的 核心 特性 有 以 下 4 个 方面 的 要 求 : @@ 人 际 技能 :影响 力 范围 ，@ 既 能 收 紧 ， 
又 能 放 开 。 即 雅虎 需要 的 人 应 能 干 实事 ， 能 调动 各 种 手段 完成 项 目 ， 这 叫 “ 收 紧 ”; 但 
同时 他 们 又 能 放 得 开 ， 看 到 全 局 ， 即 能 够 看 到 该 项 目 对 公司 的 竞争 力 有 何 影响 ; @ 热 爱 
生活 。 
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意 的 是 ， 在 所 有 的 选 聘 评价 指标 中 ， 应 该 特别 注重 那些 难以 通过 培训 来 改变 





的 评价 指标 。 比 如 ， 美 国 西南 航空 公司 就 曾经 拒绝 过 另外 一 家 公司 跳槽 来 的 飞行 技术 特 


别 优秀 的 飞行 员 ， 因 为 这 名 飞行 员 的 工作 态度 不 是 很 好 ， 而 团队 合作 和 服务 意识 等 却 很 
难 通过 培训 来 改变 。 同 样 , PeopleSoft 公司 在 选拔 MBA 时 ， 与 候选 人 学 业 上 的 成 就 相 比 ， 
更 关注 候选 人 是 不 是 一 个 团队 成 就 导向 的 人 ， 关 注 他 们 在 业余 时 间 的 主要 活动 ， 以 及 生 




















活 哲 学 等 。T 
3) 选择 
从 实践 


心 、 简 历 、 工 作 试用 测试 、 雇 员 推 荐 等 选拔 和 甄别 方法 ， 其 中 面谈 被 认为 是 最 广泛 使 用 











而 非常 不 同 的 是 ， 国 内 很 多 公司 往往 过 分 注重 与 工作 任务 相关 的 技能 。 
有 效 的 评价 方法 
来 看 ， 跨 国企 业 在 选 聘 人 力 资源 时 广泛 使 用 了 面谈 、 标 准 化 测试 、 评 价 中 














且 最 有 效 的 方法 ， 评 价 中 心 次 之 。 








择 其 常 








的 介绍 如 下 : 首先 ， 简 历 第 选 。 像 通常 的 雇员 选拔 半 样 ， 在 挑选 外 派 人 员 


时 ， 考 虑 候选 人 过 去 的 工作 经 历 是 有 益 的 。 因 为 工作 经 历 是 对 候选 人 在 将 来 的 岗位 上 能 


否 取 得 成 功 


像 高 露 洁 一 帕 尔 莫 利夫 这 样 的 公司 在 甄选 外 派 和 


非 工作 经 历 











RA ee AR 
员 时 ， 就 注重 选择 其 个 人 工作 经 历 和 
、 教 育 背景 和 语言 技能 方面 的 特点 等 尽量 挑选 那些 能 够 证 明 自己 可 以 在 不 

















同 的 文化 环境 中 生活 和 工作 的 员工 。 其 ,这 预演 。 实 况 预演 也 是 跨国 企业 常用 的 一 
种 重要 的 外 派 人 员 甄 选 方法 。 到 的 外 派 者 还 是 他 们 的 家 庭 ， 都 需要 向 他 们 提供 
与 未 来 新 工作 中 可 能 存在 的 困难 有 闫 的 所 有 信息 ， 以 及 与 所 要 派驻 国家 的 文化 优点 、 文 
化 缺点 和 风俗 习惯 等 方面 有 关 及 有 可 获得 的 信息 六 采用 这 种 方法 能 够 使 派 的 新 雇员 


避免 “文化 震荡 ”。 最 局 < 书面 则 试 。 ea nde 二 
般 而 言 ， 这 种 书面 测试 的 设计 和 使 用 必须 紧 折 企业 的 特点 。 许多 公司 还 同时 设计 和 使 


一 些 用 于 一 


有 利于 他 们 成 功 地 完成 海外 工作 。 


此 外 ， 

















的 的 测试 ， 这 些 测试 的 主要 目的 是 考察 候选 人 的 态度 和 个 性 特点 等 是 否 











跨国 企业 在 东道 国 选 聘 员 工时 除了 应 用 上 述 所 提供 的 方法 进行 评价 外 ， 还 需 











要 了 解 和 适应 当地 习惯 。 臂 如， 在 西欧 的 一 些 国 家 里 ， 由 政府 负责 公民 的 职业 介绍 事务 ， 


不 允许 私人 
得 的 全 过 程 
最 优秀 的 潜 
并 不 具备 这 
因此 ， 跨 




















机 构 插手 。 在 瑞士 ， 无 论 是 雇主 、 工 会 、 同 事 还 是 下 级 人 员 ， 都 参与 人 员 招 
。 但 跨国 企业 要 适应 当地 的 招聘 和 选拔 方式 并 非 轻而易举 。 在 日 本 ， 要 吸引 
在 管理 人 才 需 要 同日 本 大 学 的 教授 保持 密切 的 私人 关系 ， 而 大 多 数 外 国 公司 
种 联系 。 对 美国 公司 而 言 ， 这 种 招聘 方法 可 能 违背 了 公平 竞争 的 道德 原则 。 
企业 在 选择 招聘 方法 时 需要 经 常 权衡 遵循 母国 习惯 ， 获 得 他 们 认为 “合适 ” 






































的 职位 人 选 机 会 与 遵循 当地 传统 的 成 本 与 收益 。 当 然 在 东道 国 仅仅 挑选 员工 常常 是 不 够 











的 ， 通 常 在 招募 新 员工 以 后 ， 需 要 对 其 进行 培训 才能 真正 成 为 公司 所 需要 的 雇员 。 








不 管 采 





什么 评价 方法 ， 都 应 该 考察 评价 方法 的 信 度 (评价 方法 的 一 致 性 程度 ) 和 





效 度 ( 评价 结果 的 准确 性 程度 )， 并 确保 信 度 和 效 度 达到 一 定 的 标准 。 公 司 把 人 员 招 聘 进 


来 以 后 ， 整 


人 进行 一 段 时 


个 选 聘 过程 还 有 重要 一 环 没有 完成 一 对 选拔 效果 的 评估 。 应 该 对 所 选 聘 的 
间 的 跟踪 ， 来 看 看 他 们 在 测评 过 程 的 结果 与 实际 的 业绩 是 否 具有 较 高 的 一 
这 种 评估 ， 可 以 发 现 我 们 所 定 的 评价 指标 是 不 是 合适 ， 现 存 的 评价 方法 是 不 
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可 靠 和 准确 ， 进 而 改进 评价 指标 ， 完 善 评价 方法 。 


14.3 ”国际 人 力 资源 培训 与 开发 





国际 人 力 资 源 培训 与 开发 是 跨国 企业 提升 人 力 资源 竞争 优势 的 重要 手段 。 因 此 ， 必 
须 针 对 不 同 来 源 的 员工 进行 不 同 内 容 与 方式 的 培训 ， 才 能 满足 跨国 企业 国际 业务 发 展 中 
不 断 变化 的 人 力 资 源 需求 。 









































14.3.1 ”国际 人 力 资源 培训 与 开发 的 特点 


<R 
1. 美国 企业 员工 培训 与 开发 的 特点 


美国 企业 人 力 资源 培训 与 开发 的 管理 工作 分 为 RN 州 政府 和 社区 学 院 、 专 科 
学 校 、 研 究 单位 、 企业 及 高 级 中 学 等 3 个 层次 ,、 其 体 职能 分 工 见 见 表 14-2。 


表 14-2 美国 人 力 资源 培训 与 开发 的 组 织 构成 
责任 主体 






























联邦 政府 ， 是 通过 育 部 研究 拟 em 政策 、 法 令 ， 搜 
第 一 层次 | 劳工 部 以 及 技能 委员 众 、 职业 信 | 集 交流 有 :; | 业 培 训 经 费 ， 不 干预 各 州 的 职 
息 协 调 委员 会 等 进行 “入 业 培 训 
主 
~ | 下 证 太吉 
Ff 『 下 EE 中 EH 
第 二 层次 入 政府 安 对 吕 教 院 术 进 行 指导 ， ee 


定 林 州 培训 的 具体 规划 同时 视 各 社区 学 院 、 
执行 州 拟定 法 则 、 规 划 等 情况 ， 区 别 拨 给 经 费 ， 引 导 和 
支持 职业 培训 工作 ， 不 直接 干预 培训 工作 

除 高 中 外 ， 其 他 单位 均 根据 本 地 有 关 法 规 要 求 和 本 地 
社区 学 院 、 专 科学 校 、 研 究 单 | 区 、 本 单位 的 实际 情况 ， 自 行 研究 决定 开设 何 种 职业 培 
第 三 层次 | 位 、 企 业 及 高 级 中 学 。 这 是 美国 | 训 课程 或 研究 课题 ， 自 行 决定 培训 内 容 和 方式 方法 ， 自 
职业 培训 工作 运行 管理 的 实体 。 “| 行 聘任 职 教师 资 ， 自 行 拟订 考核 标准 并 根据 有 关 情 况 变 
化 相应 调整 培训 计划 

美国 人 力 资源 培训 与 开发 具有 以 下 显著 特点 。 

(1) 美国 人 力 资源 培训 与 开发 ， 从 发 生 、 运 转 到 发 展 ， 完 全 由 劳动 力 市 场 需求 来 决 
定 。 人 力 资源 培训 内 容 的 确定 以 及 培训 方式 的 选择 ， 均 取决 于 企业 需要 何 种 类 型 、 何 种 
程度 的 劳动 力 ， 并 随 着 市 场 需求 的 变化 而 相应 调整 。 因 此 ， 美 国企 业 人 力 资源 培训 教育 
与 生产 力 发 展 紧密 联系 ， 直 接 为 其 服务 ， 并 以 能 否 增强 与 市 场 竞争 能 力 相 适应 的 市 场 需 
求 为 检验 企业 人 力 资源 培训 教育 工作 是 否 成 功 的 唯一 标准 。 

(2) 美国 企业 人 力 资源 培训 与 开发 的 内 容 、 形 式 、 资 金 渠 道 等 多 样 化 ， 没 有 统一 的 模 
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败 一 
































式 和 标准 ， 完 全 由 各 州 因地制宜 ， 由 各 社区 学 院 、 专 科学 校 和 企业 等 培训 主体 自行 决定 ， 
因材施教 ， 形 成 灵活 多 样 、 分 权 管理 和 运行 的 机 制 。 


(3) 美国 企业 非常 重视 职工 的 培训 与 教育 ， 把 教育 培训 看 作 是 获取 与 保持 企业 竞争 力 




















项 具有 战略 意义 的 人 力 资源 活动 。 美 国 工商 企业 界 每 年 用 于 培训 在 职 职工 的 经 费 已 
100 亿美 元 。 尽 管教 育 培训 的 实际 成 功率 不 尽 如 人 意 ， 但 90% 的 公司 有 正式 的 教育 





























赔 训 预算 ， 培 训 预 算 约 占 雇 员 平均 工资 收入 的 5%。 在 美国 企业 ， 每 个 雇员 平均 每 年 接 


受 15 个 小 时 的 教育 培训 ， 总 计 达 150 亿 小 时 。 小 公司 教育 培训 费用 每 年 平均 21.8 万 美 


元 ， 


学 习 








府 相 信 
势 。 


到 了 


立 了 





业 职 
机 构 ， 并 完成 了 学 校 经 费 模型 的 设计 ， 它 能 使 协会 了 解 学 校 每 一 美元 的 去 向 。1 


而 大 公司 则 平均 高 达 52.7 万 美元 。 全 国 每 年 分 别 花费 300 亿美 元 和 1 800 亿美 元 用 
于 正式 与 非 正 式 教育 培训 ， 相 当 于 全 国 四 年 制 大 学 的 教育 经 费 。 大 约 有 800 万 人 在 公 























， 相 当 于 每 年 高 等 院 校 录 取 的 大 学 生 人 数 。 目 前 ,已 有 1 200 多 家 美国 跨国 公司 








包 
括 麦 当 劳 、 肯 德 基 在 内 ， 都 开办 了 管理 学 院 ， 摩 托 罗拉 则 建 有 由 包 的 大 学 ， 每 年 在 培训 
上 的 投资 高 达 1.2 亿美 元 ，GE ptt 教育 能 前 董事 长 


韦 尔 奇 曾经 不 惜 花费 大 量 时 间 投入 人 力 资源 管 a 全 江 授课 等 。 英 国 大 东 电 报 公司 
1993 年 投资 1 600 万 英镑 ， 在 伯明翰 附近 兴建 了 < 所 
培训 





i 


全 测 二 症 和 于 术 人 只 150 人 ， 讲课 入 90% No 





下 作 罗 全 人 平均 每 月 
层 ， 或 是 有 关 方 面 的 权威 


























专家 。 a ee 
只 占 总 成 宁 比 例 的 20% ~ 30%， 管 理 、 技 术 支持 、 
户 维护 系统 等 非 生产 性 成 本 则 占 到 70% ~ 80%。 对 


一 点 ， 几 乎 所 有 的 半 国 企业 都 有 共识 。 








| 技 公司 的 物力 资本 投入 





最 终 用 
员工 的 


7 hares ie 对 


(4) 美国 政府 把 提高 - 于 Re Ep 的 基本 点 。 政 


因 





至 成 为 世界 上 教育 经 费 开 支 最 多 的 国家 





(5) 职业 培训 教育 不 仅 得 到 政府 与 企业 的 高 度 重 视 ， 而 且 美国 的 一 些 行业 协 











积极 作用 。 美 国 商会 是 在 美国 影响 很 大 的 协会 ， 这 个 协会 为 改进 教育 体系 、 
工 培训 起 了 很 大 作用 。 这 一 企业 联合 组 织 1990 年 就 建立 了 一 个 有 关 职 业 培训 的 








te 的 任何 优 
美 


会 也 起 
促进 企 

分 支 
992 年 建 








质量 学 习 服务 机 构 ， 各 州 和 地 方 商会 是 连接 华盛顿 学 习 计划 和 各 业 人 员 的 乡 
































件 来 装备 教育 机 构 和 地 方 各 州 所 在 商会 ， 帮 助 改善 教育 和 培训 条 件 。 








2. 日 本 及 欧洲 跨国 企业 员工 培训 与 开发 的 特点 





带 ， 其 


内 容 十 分 广泛 。 美 国 商会 会 长 莱 希 尔 说 ， 商 会 相信 ， 如 果 美国 工业 要 保持 世界 领先 地 位 ， 
长 期 学 习 和 培训 是 必要 的 。 该 组 织 还 推出 一 项 计划 ， 旨 在 用 技术 工具 、 多 媒体 和 电脑 软 





日 本 企业 在 人 力 资源 管理 上 具有 终身 雇佣 、 年 功 序列 、 团 队 合作 及 家 族 化 等 特点 ， 











训 。 








因此 特别 重视 对 员工 的 在 职 培训 。 日 本 企业 普遍 采取 “上 下 一 致 、 一 专 多 能 ”的 在 职 培 


所 谓 “ 上 下 一 致 ” 就 是 凡 企业 员工 ， 不 分 年 龄 、 性 别 和 职务 高 低 及 工种 不 同 ， 都 
要 接受 相应 层次 的 教育 培训 。 培 训 目标 就 是 “一 专 多 能 ”， 各 级 员工 既 要 精通 一 门 专业 技 
术 ， 又 能 参与 经 营 管理 ， 具 有 较 强 的 适应 性 。 培 训 内容 有 层次 性 的 纵向 教育 培训 ， 即 针 




















对 一 般 员 工 、 
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图 




















内 容 ， 也 有 职能 性 的 横向 教育 培训 ， 如 图 14.2 所 示 。 









现场 监督 者 培训 














原则 ， 





双 企 业 在 职 培训 与 学 校 





管理 干部 培训 
人 才 的 幅度 
年 轻 员工 培训 


图 14.2 日 本 企业 内 部 分 级 培训 体系 “人 





法 国 的 职业 继续 教育 模式 是 企业 员工 在 职 培训 的 一 个 范例 。 法 
前 才 人 基 ， 甩 主要 本 企 业 当年 了 开工 和 上 的 世人 的 了 
于 本 企业 职工 的 在 职 培训 。 大 部 分 企业 特别 是 大 型 企 
产 经 昔 实 际 进行 在 职 培训 ， 取 得 了 很 好 的 经 济 八 基 ， 

德国 的 “ 双 元 制 ” 职 业 培 训 ， 汉 世 


St 


技术 人 员 、 监 督 人 员 、 一 般 管 理 人 员 及 经 营 领导 人 员 设 立 不 同 的 教育 培训 








企业 员工 有 法 定 带 











都 有 自己 的 


A 认 的 企业 在 职 培训 的 成 功 模式 。 这 种 培训 
层次 模式 是 20 世纪 60 年 代 在 德国 出 现 的 ”是 一 种 初级 职业 培训 制度 。 它 按照 分 工 合作 
;机 地 结合 起 来 。 在 瑞 训 期 间 ， 学 员 具 有 双重 身份 


继续 教育 税 ， 以 用 
培训 机 构 ， 面 向 生 








既是 职业 学 校 的 学 生 又 是 企业 的 学 徒 工人 。 按 照 分 甘谷 作协 议 ， 学 校 负责 理论 教育 ， 企 


业 负 责 实际 操作 训练 。 


最 后 由 企业 负责 结业 考试 。 这 种 “ 双 元 制 六 境 识 
企业 的 国际 站 性 了 重要 作 .1% 


14.3.2 外 派 和 员 培训 


确定 外 派 人 员 后 ， 企 


外 派 人 员 进 行 培训 ， 
在 国外 有 效 地 























25% 一 50%， 而 在 发 展 中 
派 人 员外 派 前 缺乏 培训 是 重要 的 原因 。 
32% 的 公司 有 外 派 人 员 的 培训 
洲 企业 和 日 本 企业 也 就 比美 国 公司 低 得 多 。 

外 派 人 员 的 培训 内 容 包 括 3 大 类 ， 即 对 东道 








此 应 该 给 予 他 们 足够 的 信息 和 培训 方 
是 因为 外 派 人 员 可 能 会 失败 。 外 派 人 员 的 失败 指 的 是 外 派 人 员 不 能 


作 ， 导 致 任期 提前 终结 。 外 的 调查 ， 外 派 人 员 的 失败 率 通常 为 





入 









































根据 

















esi 
模式 对 于 德国 经 济 的 恢复 与 成 长 、 提 高 


的 支持 。 之 所 以 要 对 


家 失败 率 更 高 ， 一 般 为 70% 左右 。 造 成 如 此 高 的 失败 率 ， 外 




















性 调整 培训 和 工作 安置 准备 培训 等 。 


1. 对 东道 国 的 介绍 培训 





一 项 针对 欧美 和 日 本 公司 的 调查 表明 ， 美 国 约 有 
计划 ， 而 欧洲 和 日 本 则 高 达 57% 和 69%， 外 派 失败 率 在 欧 








国 的 介绍 培训 、 持 续 性 开发 培训 、 回 返 











对 东道 国 的 介绍 培训 包括 语言 培训 、 文 化 背景 培训 、 历 史 地 理 培训 、 生 活 条 件 介 
绍 ， 其 中 又 以 文化 意识 培训 和 语言 培训 为 主 。 文 化 意识 培训 是 确保 外 派 人 员 在 海外 分 公 
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司 工作 时 能 够 适应 新 的 工作 环境 ， 并 且 在 新 环境 中 不 感到 孤单 。 文 化 意识 培训 的 内 容 包 
括 东 道 国 的 情况 介绍 ， 如 政治 制度 、 政 府 机 构 、 经 济 体制 、 历 史 背 景 和 文化 传统 等 ， 足 
文化 的 技能 训练 、 工 作 任务 和 职责 等 。 语 言 培训 是 启程 前 培训 方案 中 的 重要 组 成 部 分 。 
语言 培训 通常 包括 两 方面 的 内 容 ， 一 是 英语 培训 。 英 语 是 一 种 国际 性 的 通用 语言 。 对 于 
一 些 母语 非 英语 国家 的 跨国 企业 来 说 ， 外 派 人 员 启 程 前 的 培训 中 很 重要 的 一 部 分 是 英语 
培训 。 二 是 东道 国语 言 培 训 。 外 派 人 员 如 果 能 够 训练 党 所 东道 国语 言 ， 无 疑 可 以 提高 他 
们 的 工作 效率 。 有 时 ， 这 一 培训 还 要 包括 外 派 人 员 的 家 庭 成 员 。 有 研究 表明 ， 外 派 人 员 
家 属 对 环境 的 不 适应 是 造成 外 派 人 员 不 成 功 的 一 个 重要 影响 因素 。 

2. 对 外 派 人 员 的 持续 性 开发 培训 
对 外 派 人 员 的 持续 性 开发 培训 包括 技 能 扩展 培训 、 职 业 4 
用 计划 。 对 外 派 入 员 的 持续 性 开发 培训 ， 可 以 让 外 派 人 员 安 心 外 浪 工 作 。 许 多 雇员 不 原 
分， 二天 工 人 了。 
划 将 保证 外 派 人 员 和 其他 雇员 一 样 被 纳入 职业 生涯 开发 ,而且 使 他 们 在 国外 的 经 历 有 助 
于 其 将 来 的 发 展 。 SS 

ee TN 

3. 回 返 性 调整 培训 和 工作 安置 准备 培训 | 。 

回 返 性 调整 培训 和 工作 安置 准备 塔 训 包括 消除 文化 休克 的 培训 、 接 纳 和 安置 培训 。 
ede rot Per tne i 
训 可 以 有 助 于 外 派 人 员 顺利 完成 任务 。 回 返 性 调整 则 是 使 外 派 人 员 尽快 地 从 长 期 的 外 国 
生活 的 经 历 中 报 脱 出来。 消除 他 们 接受 本 国生 活 时 可 能 产生 的 障碍 ， 并 给 予 外 派 和 人员 
立新 的 人际 关系 网 络 所 需要 的 一 定 的 适应 期 , 
























































































发 计划 和 企业 培养 使 





























bb 2 
14.3.3 ”东道国 夺 sn P 
入 


由 于 文化 的 差异 ， 跨 国企 业 应 将 对 东道 国 员工 的 培训 委托 给 当地 的 子 公 司 。 培 训 项 
目 基本 上 是 本 土 化 的 。 其 内 容 通常 是 一 些 操作 技能 和 工作 方法 的 培训 。 

此 外 ， 东 道 国 人 员 有 时 也 可 以 调 到 母国 ， 进 入 总 部 工作 ， 对 这 部 分 员工 来 说 ， 同 样 
面临 着 跨 文化 适应 的 问题 。 从 这 点 考虑 ， 对 这 些 所 在 国 员 工 进行 跨 文化 方面 的 适应 性 训 
练 也 是 必 不 可 少 的 。 语 言 培训 极为 重要 ， 所 在 国 员 工 必须 具备 一 定 的 语言 能 力 ， 才 能 胜任 
外 调 的 工作 安排 ， 否 则 ， 他 们 与 总 公司 同事 交流 时 可 能 会 产生 障碍 ， 影 响 他 们 的 工作 绩效 。 
































14.4 ”国际 人 力 资源 绩效 考核 


国际 人 力 资源 绩效 考核 是 跨国 公司 人 力 资 源 管理 的 重要 环节 。 做 好 绩效 考核 有 助 于 
制定 更 有 效 的 人 员 选 拔 和 招聘 标准 ， 并 为 人 员 培 训 方案 和 战略 性 发 展 计划 的 制订 提供 依 
据 。 同 时 ， 科 学 的 绩效 考核 也 能 使 雇员 明确 他 们 的 行为 标准 和 要 求 ， 从 而 实现 组 织 的 战 
略 发 展 方向 和 员工 业绩 的 统一 。 
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14.4.1 ”国际 人 力 资源 绩效 考核 的 特点 








与 一 般 的 绩效 管理 相 比 ， 国 际 人 力 资源 管理 中 的 绩效 管理 具有 一 定 的 特殊 性 。 

1. 考核 目的 中 更 重视 个 人 、 团 队 业 务 和 公司 目标 的 密切 结合 

绩效 考核 的 目的 通常 是 为 薪酬 、 晋 升 等 提供 依据 ， 但 是 国际 人 力 资源 管理 中 的 绩效 
考核 不 仅仅 是 为 员工 薪酬 调整 和 晋升 提供 依据 ， 而 且 加 入 了 许多 新 的 因素 。 更 重视 个 人 、 
A 将 绩效 考核 作为 把 相关 各 方 的 目的 相 结合 的 一 个 契合 
点 。 同 时 在 工作 要 求 和 个 人 能 力 、 兴 趣 和 工作 重点 之 问 发 展 最 佳 的 契合 点 。 例 如 ， 摩 托 
罗拉 公司 绩效 考核 的 目的 是 : te \ 司 的 目标 密切 结合 ， 提 前 明确 要 达 
到 的 结果 和 需要 的 具体 行为 ， 提 高 对 话 质量 ， 增 强 管理 人 员 、 团 队 和 个 人 在 实现 持续 进 
步 方面 的 共同 责任 ; em 问 发 展 最 佳 的 契合 点 。 
2. 考核 指标 的 设计 突出 战略 方向 与 业绩 的 统一 

际 人 力 资 源 管 ee i 这 与 一 般 企业 通常 
den 中 ， 特 别 突出 了 战略 方向 ， 这 样 
有 利于 实现 企业 的 长 远 发 展 。 
业绩 固然 重要 ， 但 是 战略 不 能 ey 在 业绩 考核 指标 设计 中 要 全 面 地 反 
喘 战略 方向 和 业绩 的 统一 ， 较 为 We 、 综 合 地 反映 一 个 员工 的 各 方面 的 业绩 。 而 
所 有 这 些 方面 对 一 家 企 来 说 新 时 河 少 的 。 例 如 ， 麻 拭 妨 拉 员 工 每 年 制定 的 工作 目标 
包括 两 个 方面 ， 一 是 战略 方向 5 包括 长 远 的 战略 就 才 起 的 目标 ， 二 是 业绩 ， 包 括 员 
工 在 财政 、 Ce hte 可 的 人 些 作 为 和 员工 的 领导 能 力 、 战 略 计 
六 尖 注 了 如 和 分析 上 、 人 六 资源 发 、 过 程 管理 法 等 

3. 持续 不 光 通 攻守 于 奉 个 夫 汗 得 直 和 
国际 人 力 资 源 管理 中 流行 将 员工 看 成 是 企业 伙伴 的 管理 理念 。 反 映 在 绩效 管理 中 便 
是 通过 持续 不 断 的 绩效 沟通 来 达成 企业 与 员工 之 间 的 绩效 共识 。 例 如 ， 欧 美 企业 就 将 业 
绩 计划 看 成 是 动态 的 ， 同 时 把 工作 业绩 也 看 成 是 动态 的 ， 这 样 就 能 在 出 现 问题 之 前 或 出 
现 问题 时 ， 消 除 影响 业绩 的 障碍 。 持 续 业绩 沟通 是 一 个 双方 追踪 进展 情况 ， 找 到 影响 业绩 
的 障碍 以 及 得 到 双方 成 功 所 需 信息 的 过 程 。 这 被 跨国 企业 的 外 派 人 员 看 成 是 影响 其 职业 生 
涯 发 展 的 重要 因素 ， 也 是 促进 员工 不 断 改进 和 提高 工作 绩效 ， 激 励 他 们 和 努力 工作 的 有 效 手段 。 

4 重视 绩效 诊断 与 辅导 
由 于 国际 人 力 资源 管理 不 仅 要 面 对 不 同文 化 背景 的 挑战 ， 还 特别 强调 员工 个 人 目标 
与 企业 经 营 目标 的 完美 结合 ， 从 而 实现 企业 和 员工 的 “双赢 "。 因 此 ， 跨 国企 业 的 绩效 考 
核 特别 重视 对 绩效 的 诊断 与 辅导 。 使 用 绩效 诊断 可 以 识别 引起 个 人 、 部 门 甚至 整个 组 织 
绩效 问题 或 亏空 的 真实 原因 。 而 辅导 是 一 个 在 菜 一 特定 工作 问题 中 懂得 更 多 知识 的 人 帮助 
其 员 工 开发 自身 知识 和 技能 以 提高 业绩 的 过 程 。 他 们 不 是 做 一 次 或 几 次 就 能 做 完 的 事 ， 必 
渗透 到 绩效 管理 的 各 个 环节 中 去 。 做 完 年 度 业绩 回顾 和 系统 中 的 其 他 步骤 以 后 ， 又 开始 
新 计划 ， 根 据 上 年 度 工作 业绩 讨论 结果 的 好 坏 ， 就 会 清楚 下 年 度 的 计划 应 考虑 的 问题 。 
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更 为 重要 的 是 ， 科 学 地 进行 员工 业绩 考核 ， 根 据 员 工 能 力 、 市 场 价格 和 业绩 考核 等 
及 时 地 调整 薪酬 ， 这 是 国际 人 力 资源 管理 的 基本 要 求 ， 也 更 有 利于 企业 和 员工 的 发 展 。 

虽然 主要 国家 企业 在 绩效 管理 上 存在 差别 ， 但 上 述 特征 应 该 是 国际 人 力 资源 绩效 考 
核 共 同 的 追求 。 












































14.4.2 ”外 派 人 员 的 绩效 考核 





跨国 公司 对 于 外 派 人 员 的 绩效 考核 非常 重视 如 下 3 个 环节 。 

1. 选择 科学 的 绩效 评估 指标 

跨国 企业 为 外 派 人 员 制 定 的 绩效 评估 指标 一 般 可 分 为 硬指标 、 软 指标 和 情境 指标 三 
类 。 其 中 硬指标 是 指 客观 的 、 定 量 的 可 直接 衡量 的 指标 ， 比 如 投资 回报 率 、 利 润 率 等。 
坎 指 标 是 指 以 关系 或 品质 为 基础 的 指标 ， 比 如 领导 风格 如 加 人 际 基 系 技巧 等 情景 
标 是 指 那些 与 周围 环境 密切 相关 的 绩效 指标 。 < 

选择 评估 指标 时 要 注意 以 下 几 个 方面 。 VAN 

(1) 选择 评估 指标 要 考虑 国外 因素 。 在 让 度 次 上 评 信子 公司 经 理 人 员 的 关键 在 于 
确定 评估 指标 ， 即 以 什么 为 依据 评估 经 理 估 员 的 管理 成 绩 及 对 公司 的 贡献 。 传 统 上 ， 企 
业 通 常 以 子 公 司 的 利润 、 投 资 收益 率 《 投 资 报酬 率 ) 等 指标 作为 评估 其 经 理 人 员 的 依据 。 
但 对 跨国 公司 而 言 ， 这 种 传统 的 评估 方法 并 不 总 是 有 效 硝 $ 对 国外 子 公司 而 言 ， 有 许多 
因素 ， 比 如 东道 国 对 外 国企 业 的 政策 和 方针 的 变化 公司 的 战略 调整 等 ， 都 在 经 理 人 员 
9 控制 能 力 之 外 ， 子 公 i 

(2) 行为 也 可 以 作为 评价 标准 之 一 。 如 果 以 巴 公 司 的 经 营 成 果 作 为 考核 子 公 司 经 理 人 
员 的 依据 ， 那 么 也 不 能 只 看 子 公司 的 短期 财务 指标 ， 应 参考 他 们 在 维护 公司 信誉 ， 摘 好 
同 东道 国政 府 的 关系 及 培养 人 才 等 方面 的 有 利于 公司 长 远 发 展 的 行为 。 

(3) 慎重 对 待 财务 指标 。 通 常 ， 财 务 指标 可 以 反映 企业 的 经 营 状况 ， 但 即使 使 用 了 
转让 价格 等 管理 手段 ， 计 算出 的 子 公司 的 账面 利润 也 不 能 真实 地 反映 子 公司 的 经 营 成 果 。 
此 外 ， 在 评估 子 公司 的 经 营 成 果 时 ， 货 币 标准 的 选择 也 影响 对 子 公司 经 营 成 果 的 考察 ， 
以 母国 货币 表示 的 结果 却 常 因 汇率 的 波动 而 扭曲 。 

2. 确定 评估 执行 者 

对 外 派 人 员 的 评估 一 般 由 分 公司 的 总 经 理 、 该 员工 的 直接 东道 国 主管 或 母 公司 的 管 
理 人 员 进行 ， 这 要 视 该 员工 的 职位 性 质 以 及 层次 高 低 而 定 。 

如 果 评估 执行 者 是 东道 国 的 管理 人 员 ， 那 么 他 们 对 外 派 人 员 的 绩效 状况 比较 了 解 
能 够 综合 考虑 影响 绩效 的 各 种 因素 。 但 同时 他 们 与 这 些 外 派 人 员 之 间 存在 文化 上 的 隔 疼 ， 
很 难 抛 开 文化 、 价 值 观 的 影响 从 整个 跨国 企业 的 角度 对 其 进行 有 效 的 评估 。 

如 果 评 估 实 施 者 是 母 公司 管理 人 员 ， 那 么 对 于 外 派 人 员 来 说 ， 这 还 具有 其 他 的 重要 
意义 ， 即 母 公司 对 其 绩效 的 评估 可 能 会 对 其 未 来 的 职业 生涯 发 展 有 一 定 的 影响 。 但 是 母 
公司 管理 人 员 对 国外 子 公司 的 情况 了 解 不 多 ， 对 外 派 人 员 的 日 常 工作 情况 和 特点 不 甚 了 
解 ， 则 评估 结果 的 精确 性 会 受到 影响 。 
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3. 了 解 绩效 评估 的 制约 因素 

对 国际 经 理 人 员 的 战略 评估 是 一 项 十 分 复杂 的 工作 。 要 比较 客观 地 评估 子 公司 的 经 
理 人 员 ， 必 须 充分 考虑 各 种 制约 因素 的 影响 ， 尤 其 是 以 下 几 个 方面 。 

(1) 区 分 子 公司 经 理 人 员 的 评估 与 子 公司 的 评估 。 子 公司 的 经 营 状况 在 一 定 程度 上 能 
够 反映 跨国 企业 的 高 层 决策 管理 人 员 的 表现 ， 但 要 用 来 评价 中 层 及 基层 经 理 人 员 的 工作 
则 是 十 分 困难 的 。 比 如 ， 子 公司 的 投资 报酬 率 并 不 完全 取决 于 子 公司 经 理 人 员 管 理 的 成 
功 与 否 。 同 时 还 要 充分 考虑 那些 子 公司 管理 人 员 难 以 控制 的 因素 的 影响 。 也 就 是 说 ， 子 
公司 经 理 人 员 的 评价 与 子 公司 本 身 的 评价 不 是 一 回 事 。 

(2) 注重 局 部 收益 ， 更 注重 整体 收益 。 在 评估 子 公司 的 经 营 状况 时 ， 除 利润 、 市 场 从 
额 、 生 产 成 本 等 数量 上 的 状况 外 ， 还 应 考察 子 公司 的 其 他 战略 行为 。 一 个 竞争 性 的 全 球 
成 略 强调 的 是 全 球 的 成 就 ， 而 不 是 一 个 国家 或 地 区 市 场 上 的 局 部 收益 。 

(3) 建立 新 的 财务 管理 制度 。 考 虑 设立 一 套 经 过 会 评 调整 ， 从 而 受 汇率 波动 、 现 金 
流动 、 资 产 管 理 和 转让 价格 等 管理 手段 影响 较 小 的 六 能 比较 真实 地 反映 子 公司 经 营 成 果 
的 账户 ， 并 以 此 作为 评估 子 公司 的 财务 依据 。 由 示 不 同 公司 的 战略 地 位 及 经 营 目标 不 同 ， 
加 上 货币 转换 过 程 中 可 能 出 现 的 扭曲 ， 因 此 下 能 以 跨国 企业 财务 指标 的 对 比 作为 评估 子 
公司 经 营 成 果 的 依据 ， 而 应 根据 跨国 企业 的 酸 路 计划 对 不 同 子 公司 制定 不 同 的 经 营 目 标 ， 
然后 根据 计划 目标 的 完成 情况 评估 于 公司 息 高 级 经 理 人 员 ， 而 基层 经 理 人 员 的 表现 应 











































































































他 们 的 上 级 负责 评估 。 ANY 入 xX\ 
IrY rr 
~ YX x . 
14.4.3 东 湾 国 员 工 的 织 禾 考核 XK” 
SA” 
东道 国 员 工 的 绩效 考核 通常 是 分 公司 合 总 公司 绩效 管理 系统 的 要 求 下 ， 为 东道 














国 员 工 建立 一 套 员 工 绩效 评估 系统 ， 并 尽量 使 这 套 绩效 评估 系统 符合 当地 有 关 工 作 行为 
的 评价 规范 。“ 











14.5 ”国际 人 力 资源 薪酬 与 激励 





跨国 企业 合理 的 薪酬 方案 是 吸引 全 球 各 地 的 优秀 人 才 ， 引 导 企业 现 有 雇员 行为 ， 提 
高 工作 质量 和 工作 效率 、 降 低 经 营 成 本 的 重要 手段 。 























14.5.1 ”国际 人 力 资源 薪酬 与 激励 的 特点 











由 于 国际 人 力 资源 管理 需要 面 对 不 同 国家 的 社会 文化 与 法 律 制度 背景 ， 薪 酬 激励 不 
能 照搬 本 国企 业 的 做 法 。 即 使 在 本 公司 内 部 ， 也 要 面临 文化 多 样 性 的 矛盾 ， 跨 国 公司 需 
要 开发 特别 的 薪酬 激励 计划 ， 以 弥补 工作 人 员 及 其 家 人 为 了 国外 工作 所 做 的 个 人 牺牲 。 
因此 ， 国 际 人 力 资源 薪酬 与 激励 管理 面临 着 相当 的 复杂 性 ， 表 现 出 突出 的 特点 。 
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差异 引起 的 
业 人 员 需 要 
上 有 所 体现 。 
法 律 以 及 人 
币 稳定 性 的 





1. 国际 薪酬 的 多 样 性 
际 薪酬 的 多 样 性 





国 











包括 由 于 


[类 型 的 多 样 性 而 引起 的 不 同 的 薪酬 待遇 问题 ， 





员 了 











员工 、 











际 关 系 水 平 而 体现 的 


同时 ， 对 于 各 国 的 生活 水 平 
货币 的 购买 力 ， 也 需要 在 薪酬 体系 上 











区 别 ， 





国 








家 





薪酬 货币 购买 力 问题 ， 以 及 文化 差异 引起 的 薪酬 福利 或 激励 问题 等 。 薪 酬 专 
第 三 国 员 工 和 驻 外 人 员 之 间 的 
生活 方式 以 及 通货 膨胀 与 货币 稳定 性 甚至 于 


这 些 区 别 需要 在 薪酬 








P 有 所 顾忌 。 例 如 ， 货 














素 使 得 在 用 母国 货 














币 支付 





资 时 ， 要 时 常 随 着 两 国 
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的 变化 而 变化 。 此 外 ， 
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此 外 ， 


[ 支 


国家 文化 的 差异 ， 子 公司 
或 者 激励 制度 也 会 有 很 大 不 
2. 薪酬 成 本 与 公平 问题 兼顾 
如 果 单 纯 从 驻 外 人 员 而 言 ， 




















可 能 





H 


采用 与 母 公司 不 同和 
同 ， 这 些 都 增加 了 跨 


日 于 需要 吸引 总 公 
定 的 补偿 ， 其 总 工资 往往 需要 较 高 ， 这 对 于 前 而 管理 人? 
需要 与 跨国 企业 的 全 球 竞争 战略 结合 起 来 衡量 ， Re A 
日 于 受 外 派 人 员 到 国外 的 薪酬 与 在 国 
驻 外 人 员 与 公司 当地 员工 的 工资 的 比较 ， 其 至 有 有 驻 外 人 员 群 体 工资 的 8 





4 薪酬 制度 
公司 在 海 
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的 影响 ， 碌 顾 公平 就 成 了 跨国 企业 薪酬 管理 的 - -个 重要 课题 。 


能 使 海外 服务 了 
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ll 





向 。 


总 之 ， 合 理 的 国际 薪酬 方案 ， le 也 的 优秀 人 才 ， 而 
雇员 发 挥 行为 导向 的 功能 ， 还 能 对 旬 凋 工作 质量 和 工作 
在 理想 的 情况 下 ， 一 个 有 效 的 国际 薪酬 政策 
0 
增强 企业 对 外 部 优秀 人 才 的 吸引 沪 ; 

邮 公 司 之 各 顺利 进行 ，@@ 使 各 地 公司 的 薪酬 制度 之 
1 的 区 本 制度 对 要 竞争 者 的 六 本 制度 相当 
司 学 者 马尔 托尼 奥 在 其 《战略 薪酬 》 中 指出 了 跨国 企 
@ 成 功 的 国际 薪酬 计划 








美 
他 指出 : 











作 ; @ 设 计 完善 的 薪酬 计划 应 最 大 


境遇 ;图 国际 薪酬 计划 在 雇员 完成 


多 完善 的 国际 薪酬 计划 可 以 促进 美国 企业 在 国外 市 场 的 最 低 成 本 和 差别 化 战略 

















等 间 恋 小 材料 14-2 
固定 工资 加 利润 分 享 计划 : 


的 雇员 ; 
使 雇员 在 各 个 


应 增加 公司 在 
民 度 降低 员工 的 经 济 风险 ， 
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外 的 任务 时 应 为 其 提供 


到 的 渐 酬 (包括 内 在 性 


E 国 外 的 利益 ， 








， 而 不 同 国家 企业 的 福利 
进行 薪酬 管理 的 复杂 性 。 

















往 海外 工作 ， 





种 挑战 。 但 We 


献 而 获得 弥补 。 
薪酬 ) 的 比较 ， 
比较 等 诸多 因素 


上 能 对 企业 现 有 


低 经 营 成 本 起 到 重要 作用 。 
re Ox 


外 派 人 员 来 说 ， 

对 东道 国 和 第 三 国 员 了 
es 的 调动 和 子 公司 
间 有 稳定 的 关系 ，@@ 使 公 








此 薪酬 管理 的 一 些 策略 方 
应 当 鼓励 员工 到 国外 工 
尽量 改善 雇员 及 其 家 人 的 
到 国内 生活 的 平稳 过 渡 ; 
的 实现 。 





沃尔玛 制胜 的 法 宝 之 一 


1962 年 ,沃尔玛 公司 创立 于 美国 西部 的 一 个 小 镇 ，1991 成 为 美国 第 一 大 零售 企业 ，2001 年 以 后 
连续 名 列 世界 500 强 第 一 的 位 置 ，2002 年 销售 额 达到 2 465 亿美 元 。 沃 尔 玛 公 司 有 折扣 商店 、 仓 储 
商店 、 购 物 广场 和 邻里 商店 四 种 零售 业态 ， 店 铺 4 694 个 ， 员 工人 数 约 100 万 人 ， 分 布 在 全 球 十 余 个 
国家 。 如 此 庞大 的 企业 实现 低 成 本 高 效率 地 运行 ， 与 其 实施 的 员工 薪酬 制度 有 着 重要 的 关系 。 沃 尔 
玛 公司 不 把 员工 视 为 雇员 ， 而 是 合伙 人 (Associate)。 公 司 的 一 切 人 力 资源 制度 都 体现 这 一 理念 ， 除 了 
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让 员工 参与 决策 之 外 ， 还 推行 一 套 独 特 的 薪酬 制度 : 固定 工资 十 利润 分 享 计划 十 员工 购 股 计划 十 损 
耗 奖 励 计划 上 + 其 他 福利 。 沃尔玛 的 国定 工资 基本 上 是 行业 较 低 的 水 平 ， 但 是 其 利润 分 享 计 划 、 员 工 
购 股 计划 、 损 耗 奖 励 计划 在 整个 报酬 制度 中 起 着 举足轻重 的 作用 。 

利润 分 享 计划 : 凡是 加 入 公司 一 年 以 上 ， 每 年 工作 时 数 不 低 于 一 定 小 时 的 所 有 员工 ， 都 有 权 分 
享 公司 的 一 部 分 利润 。 公 司 根据 利润 情况 按 贡 工 工薪 的 一 定 百分比 提留 ， 一 般 为 6%。 提 留 后 用 于 购 
买 公司 股票 ， 由 于 公司 股票 价值 随 着 业绩 的 成 长 而 提升 ， 当 员工 离开 公司 或 是 退休 时 就 可 以 得 到 一 
笔 数目 可 观 的 现金 或 是 公司 股票 。 一 位 1972 年 加 人 沃尔玛 的 货车 司机 ，20 年 后 的 1992 年 离开 公司 
时 得 到 了 70.7 万 元 的 利润 分 享 金 。 

员工 购 股 计划 : 本 着 自愿 的 原则 ， 员 工 可 以 购买 公司 的 股票 ， 并 享有 比 市 价 低 15% 的 折扣 ， 可 
以 交 现 金 ， 也 可 以 用 工资 抵 操 。 目 前 ， 沃 尔 玛 809% 的 到 填 于 有 公司 | 的 下 汪 责 正 成 为 公司 的 股 
示 ， 其 中 有 些 成 为 百 万 和 十 万 富 箱 。 Ce 

损耗 奖励 计划 : 店铺 因 减 少 损耗 而 获得 的 盈利 ， 公 司 与 员工 一 

其 他 福利 计划 : 建立 员工 疾病 信托 基金 ， a 1988 年 开始 ， 每 年 资助 100 
名 沃尔玛 员工 的 孩子 上 大 学 ， 每 人 每 年 6000 美元 ,连续 次 

(资料 来 源 : www.chinahrd.net，2009.) 


14.5.2 ”外 派 人 员 的 薪酬 与 激励 NK ‘A 
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4 一 


外 汪 人 员 的 新 计 和 理 可 能 下 困 际 人 力 史 尖 攻 骨 管 旭 的 主 要 问 是 

1. 外 派 人 员 薪 酬 的 特点 x 

一 般 情况 下 ， 外 泊 和 的 攻 醒 有 如 下 几 个 各 - 

1) 薪酬 水平 坟 二 一 

本 水中 的 中 人 大 的 部 分 主要 在 从 种 各 样 的 福利 和 总 部 提供 的 各 类 服 务 上 
于 各 国 的 福利 计划 通常 会 不 一 样 ， 驻 外 人 员 除 了 享受 国内 的 福利 以 外 ， 还 可 能 要 求 继续 
享有 母国 的 福利 ， 以 便 为 以 后 的 回国 做 准备 。 驻 外 人 员 在 两 国之 间 的 活动 需要 很 大 数额 
的 额外 补贴 。 通 常 ， 很 多 跨国 公司 在 制定 这 些 福利 措施 的 时 候 会 非常 的 具体 ， 以 使 雇员 
认识 到 组 织 的 关心 。 例 如 在 一 项 搬家 补助 当中 详细 地 列 出 了 很 多 条 目 : 驻 外 人 员 房 屋 出 
售 或 出 租 后 ， 其 离 国 前 的 临时 住所 ， 雇 员 及 其 家 属 到 国外 的 交通 费 ， 驻 外 家 庭 在 旅途 中 
的 合理 费用 ， 寻 找 合适 的 住房 或 等 候 家 庭 用 品 托运 的 临时 住所 ， 把 家 庭 用 品 运 到 国外 ; 
在 本 国 储存 家 庭 用 品 。 这 些 细致 的 项 目 是 薪酬 人 员 需 要 完成 的 工作 。 

2) 标准 较 复杂 

驻 外 人 员 薪酬 有 许 许多 多 的 制定 标准 ， 包 括 以 本 国 为 基础 、 以 所 在 国 为 基础 、 以 总 
部 为 基础 和 以 全 球 为 基础 4 种 确定 方式 。 

3) 对 于 驻 外 员工 的 绩效 薪酬 尚 无 足够 的 研究 

目前 管理 的 出 发 点 基本 停留 在 “维持 员工 基本 生活 需要 ”上 ， 目 前 在 许多 公司 用 到 
的 工具 “资产 负债 表 平 衡 法 ”就 是 在 降低 成 本 的 角度 对 待 薪酬 的 ， 对 于 薪酬 在 激励 出 
工作 方面 的 作用 缺乏 讨论 。 但 是 一 个 明显 的 事实 是 ， 外 在 薪酬 在 驻 外 人 员 身上 所 起 的 作 
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越 来 越 小 ， 而 内 在 薪酬 的 作用 越 来 越 大 。 也 就 是 说 ， 驻 外 人 员 更 需要 组 织 对 于 自己 工 
EF、 家 庭 和 职业 生涯 的 关注 与 支持 。 所 以 事实 上 对 于 驻 外 人 员 而 言 ， 福 利 比 高 薪 有 效 
所 在 国 的 支持 又 比 福利 与 高 磋 有 效 。 如 今 能 够 想得到 的 对 驻 外 人 员 的 激励 仅仅 包括 驻 
津贴 、 困 难 补 助 和 流动 津贴 ， 显 然 这 又 是 一 些 “ 保 健 薪酬 ”， 与 公司 业绩 的 完成 并 无 多 大 
关系 。 

驻 外 人 员 蘑 酬 的 解决 办 法 除了 常用 的 资产 负债 表 法 ， 还 有 一 些 补充 ， 如 谈判 工资 。 
谈判 工资 在 一 些小 公司 里 或 者 特殊 雇员 身上 也 会 有 应 用 。 在 跨国 公司 里 ， 谈 判 意味 着 雇 
员 和 雇主 之 间 达 成 一 个 工资 与 业绩 之 间 的 协议 。 这 种 协议 相对 来 说 ， 成 本 会 比较 高 ， 对 
于 雇主 来 说 ， 雇 员 可 能 完 不 成 任务 ， 对 于 雇员 来 说 ， 国 外 多 变 的 环境 会 使 他 们 有 许多 顾 
虑 ， 这 些 顾虑 要 用 很 高 的 协议 工资 来 抵消 。 
对 于 本 地 雇员 的 工资 ， 通 常会 高 于 这 些 国家 企业 里 相同 工作 的 员工 。 另 外 ， 第 三 
员工 的 工资 问题 ， 在 很 大 程度 上 应 该 和 驻 外 人 员 的 薪酬 一 族人 \ 因 为 第 三 国 员工 可 能 已 经 
间隔 呈 和 加 了 类 同 素 红 疆 多 ~ 下 记者 二 二 和 战略 和 文化 ， 所 以 他 们 可 能 
有 更 好 的 表现 。 对 于 他 们 的 薪酬 ， 应 当 按照 驻 外 期 限 \\ 识 务 以 及 本 职工 作 的 完成 情况 来 
决定 ， 并 给 予 与 母国 人 员 相同 的 报酬 来 对 待 ， 无 论 以 前 的 生活 水 平 如 何 ， 并 有 合适 的 东 
道 国 员工 作为 生活 顾问 ， 还 要 赋予 其 充分 的 与 职务 相对 应 的 一 套 权力 。 
此 外 ， 路 国 公司 支付 员工 工资 也 壮 计 究 艺术 。 对 所 在 国 员工 应 该 入 乡 随 俗 ， 例 如 在 
基本 工资 和 福利 之 间 的 分 配 比 要 只 挤 在 国 员工 的 要 求 一 吏 $ 应 该 时 刻 关注 驻 外 员工 的 困 
难 ， 提 供 适当 的 补助: 应 该 台 外 员工 家 庭 以 支持 ,条 等 。 

2. 外 派 人 员 的 薪 副 区 成 


外 派 人 员 的 某 -自由 基本 新 可 、 建 由 奖 和 福利 构成 。 
小 
了 























































































































1) 基本 某 | 

or 
有 酬 的 基础 。 基 本 薪酬 可 以 用 母国 货币 或 所 在 国货 币 支 付 。 

确定 基本 薪酬 有 以 下 两 种 方法 。 

(1) 按 母 国标 准 付 酬 。 这 样 是 为 了 保持 外 派 人 员 与 国内 同事 的 薪酬 的 一 致 性 ， 使 得 
外 派 人 员 去 海外 工作 时 不 会 造成 物质 上 的 损失 ， 同 时 对 一 些 额 外 费用 进行 补偿 ， 若 东道 
的 平均 水 平 高 于 母国 ， 那 么 母 公司 会 给 外 派 人 员 相应 的 补贴 。 外 派 人 员 的 薪酬 一 般 在 
以 下 情况 采用 母国 标准 : 外 派 人 员 到 海外 的 任职 时 间 较 短 ， 或 者 所 在 国 的 工资 低 于 母国 。 
一 般 确 定 薪 酬 的 原则 是 就 高 不 就 低 。 这 种 方法 的 优点 是 : 消除 了 外 派 人 员 因 薪酬 不 同 击 
产生 的 不 公平 感 ， 同 时 外 派 人 员 回 国 时 也 不 会 感到 薪酬 水 平 的 巨大 差距 。 这 种 方法 的 不 
足 之 处 主要 在 于 具体 的 管理 非常 困难 。 如 对 外 派 人 员 在 所 在 国 的 生活 费用 及 税收 等 的 管 
理 ; 另外 容易 导致 外 派 人 员 与 东道 国 员工 薪酬 方面 的 不 一 致 ， 使 得 东道 国 员工 产生 不 公 
平 感 ， 影 响 这 部 分 员工 的 积极 性 。 
(2) 按 东 道 国 标准 付 酬 。 外 派 人 员 的 基本 薪酬 参照 所 在 国 员工 的 工资 标准 确定 ， 这 种 
方法 可 以 避免 母 公司 员工 薪酬 明显 高 于 外 派 经 理 的 现象 发 生 ， 适 用 于 母国 的 薪酬 水 平 低 
于 东道 国 的 薪酬 水 平 的 情况 。 若 母国 的 工资 水 平 高 于 东道 国 ， 则 企业 通常 用 额外 的 福利 
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弥补 外 派 人 员 经 济 上 的 损失 。 采 用 这 种 薪酬 制度 的 前 提 条 件 是 : 一 方面 企业 要 了 解 东 

















这 种 方法 的 优 


国 从 事 相应 工作 的 人 员 的 收入 ; 另 一 方面 要 对 工作 进行 评价 ， 从 而 确定 相应 的 报酬 水 平 。 
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道 











点 是 : 体现 了 与 东道 国 国民 薪酬 的 平等 性 ， 有 助 于 外 派 人 员 与 东道 国 员 - 


























之 间 的 融合 。 缺 点 是 : 员工 都 愿意 到 东道 国 收入 较 高 的 分 公司 工作 ; 在 发 达 国家 任职 











员工 回 母 公司 后 ， 难 以 接受 较 低 的 工资 水 平 ， 影 响 他 们 在 母 公司 的 生活 积极 性 。 








2) 津贴 
津贴 是 跨 
(1) 住房 当 























国 公司 对 员工 在 海外 工作 支付 的 补助 ， 通 常 包括 以 下 项 目 。 
EE 贴 。 移 居 国 外 的 雇员 在 国外 租 到 与 母国 条 件 相同 的 住房 ， 可 能 需要 支付 














高 的 房租 ， 路 








国 公司 一 般 也 给 予 补贴 。 津 贴 经 常 是 根据 估计 的 或 实际 的 情况 来 支付 。 





(2) 生活 费用 津贴 。 用 于 弥补 东道 国 与 本 国 在 食品 、 用 具 、 交 通 、 娱 乐 、 服 务 和 个 
上 的 差 儿 ( 称 为 “商品 与 服务 从 价差 ” )- 项 津贴 的 必要 性 还 在 于 ; 





及 务 、 医 疗 等 项 费 月 























于 在 国外 任 
也 不 懂 如 何 杀 
同样 的 商品 不 
高 得 多 的 生活 


























价 ， 支 付 的 费用 要 更 多 。 另 外 ， RE 足够 的 市 场 信息 ( 以 便 购买 
必 比 当地 人 支付 更 高 的 价格 )， 常 的 生活 ， 也 必须 支付 比 在 母 








的 开支 。 





部 分 。 这 些 津贴 主要 用 来 支付 孩子 学 习 的 费用 、 往返 的 交通 费用 、 入 学 费用 等 。 


(4) 安家 池 





H 贴 。 这 主要 用 玉 弥 补 外 派 人 员 男 海外 东 作 后 发 生 的 重新 布置 家 庭 的 


用 ， 包 括 搬家 费用 、 .0 购买 汽车 的 费用 ， 甚至 包括 加 入 当地 俱乐部 的 费用 等 


3) 奖金 


(中 海外 
作 ， 津 贴 数 量 
10% 一 25%。 


关 
跨国 公 人 人 


津贴 这 是 最 普遍 的 一 种 奖励 项 目 ， 用 于 奖励 派出 人 员 到 海外 
区 决 于 外 派 人 员 的 职务 、 前 往 国家 的 类 别 、 时 间 等 因素 ， 一般 取 底薪 

















(2) 工作 期 满 津贴 。 此 项 津贴 在 职工 按 合同 工作 期 满 时 发 放 ， 以 鼓励 他 们 在 整个 合 


期 间 都 在 海外 工作 。 
(3) 探亲 津贴 。 跨 国企 业 支 付 派出 人 员 及 其 家 属 每 年 一 次 或 多 次 























乏 等 。 
4) 福利 
与 薪酬 相 








享受 母国 的 福利 计划 ， 而 有 些 国 家 的 驻 外 人 员 只 能 选择 当地 的 社会 保险 计划 。 在 这 种 情 
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母国 休假 探 


(4) 艰苦 条 件 津贴 。“ 艰 苗条 件 ” 是 指 气候 、 卫 生 、 政 局 动荡 、 内 战 和 文化 设施 











比 ， 外 派 人 员 福 利 的 管理 更 加 复杂 。 通 常 ， 大 部 分 美国 企业 的 外 派 人 员 




















只 的 雇员 及 其 家 属 初 到 一 个 国家 ， 语 言 不 精 环 不 熟 ， 不 知 何 处 购物 ， 


成 本 ， TS 生活 方式 及 消费 偏好 一 时 难以 改变 ， 
而 要 在 不 同 的 国家 维持 偏好 和 习惯 可 能 
(3) 子女 教育 津贴 。 为 外 派 人 员 的 5 个 组 
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况 下 ， 企 业 一 般 要 支付 额外 的 费用 。 欧 洲 的 母国 人 员 和 第 三 国人 员 在 欧盟 内 享受 可 转移 




















的 社会 保险 福利 。 一 般 情况 下 ， 跨 国企 业 为 母国 员工 退休 而 制订 的 计划 都 很 好 ， 对 第 三 
人 员 则 做 得 差 一 
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14.5.3 东道 国 员工 和 第 三 国 员工 的 薪酬 待遇 





过 去 ， 东 道 国 员工 和 第 三 国 员工 的 工资 通常 是 参照 当地 的 工资 水 平 制定 。 如 今 ， 越 
来 越 多 的 公司 采用 “全 球 薪酬 体系 ”， 即 为 东道 主 国家 的 员工 和 第 三 国 员工 提供 类 似 于 本 
员工 但 又 适合 东道 主 国家 的 培训 计划 、 福 利 待遇 以 及 薪酬 方案 。 

要 想 使 新 设计 的 “全 球 薪酬 体系 ” 既 保持 全 球 薪酬 的 一 致 性 ， 又 同时 能 考虑 到 各 地 
的 差异 ， 在 实践 中 应 经 过 较 长 时 间 做 好 5 个 关键 步 又 。 

(1) 确定 全 球 薪酬 哲学 框架 。 公 司 高 层 需要 集体 反思 ， 系 统考 虑 薪酬 的 每 个 组 成 部 分 
如 何 促进 公司 战略 目标 的 达成 。 

RU 
公司 的 战略 目标 。 
(3) 将 薪酬 体系 系统 化 。 这 既 要 综合 考虑 薪酬 体系 各 了 
球 各 区 域 范围 进行 协调 。 此 后 ， 还 需 将 全 球 的 岗位 绩效 目标 系统 化 ， 以 便 更 好 
地 促进 薪酬 体系 作用 的 发 挥 。 ep 

(4) 调整 薪酬 政策 。 通 过 全 球 薪 酬 调查 A 估 当 地 的 薪酬 管理 实践 的 适应 性 ， 
再 对 全 球 薪酬 政策 进行 微调 ， ty 区 适用 性 。 

采 证 







































































(5) 持续 评估 薪酬 系统 。 定期 评 信和 反馈 ” 公司 的 全 球 薪酬 政策 与 时 俱 进 。 
AN 
i > 
9 





a 
力 资源 的 选 聘 。 培训 9 绩效 与 薪酬 管理 等 问题 5 

SA 放 人 不 时 业 人 人 庆 人 十 仙 不 林 生 下 疝 关 机 友 ， 且 三 
研究 的 是 日 、 美 、 韩 国 的 人 力 资 源 管理 ， 这 将 有 利于 我 们 充分 认识 中 国人 力 资源 管理 模式 变革 的 
重点 和 难点 。 

国际 人 力 资源 选 聘 是 跨国 企业 人 力 资源 的 重要 来 源 。 不 同 来 源 的 员工 需要 进行 不 同 内 容 的 培 
训 、 特 殊 的 绩效 管理 机 制 和 多 样 性 的 薪酬 与 激励 管理 。 
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1. 联系 实际 说 明 如 何 进行 企业 人 力 资源 管理 模式 的 选择 ? 
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2. 试 述 母国 外 派 人 员 或 第 三 国人 员 的 选 聘 标准 。 

3. 试 述 外 派 人 员 培训 的 主要 内 容 。 

4. 与 一 般 的 绩效 管理 相 比 ， 跨 国企 业 的 绩效 管理 具有 哪些 特殊 性 ? 

5. 外 派 人 员 的 绩效 考核 要 点 有 哪些 ? 

6. 联系 实际 分 析 跨 国企 业 薪 酬 的 重要 意义 ? 

7. 阅读 本 章 参 考 文献 [1] ~ [6]， 谈 谈 你 对 中 国企 业 在 国际 化 运营 过 程 中 所 面临 的 国际 人 力 资源 管 
理 挑战 与 对 策 方面 的 认识 。 



































2 党 条例 应 用 分 析 
案例 一 TCL 国际 化 进程 中 的 人 力 资源 管理 


作为 国内 家 电 行业 的 知名 企业 ，TCL 率先 反超 了 报 共 扩 昔 SNhyg 大 该 。2003 生年 底 ，TCL 
集团 与 汤姆 迎合 并 重组 ， 并 制订 了 《TCL 集团 战略 发 展 规划 和 和 2010 年 远景 规划 》， 明 确 了 创建 
世界 级 的 中 国电 子 企业 的 发 展 愿景 ， 提 出 了 企 分 汉 的 展 方向 是 迈 向 国际 化 ， 参 与 世界 经 济 
和 
的 人 力 资源 管理 问题 ,而且 只 0 
eol ee ppt itm 
行 之 有 效 的 体系 ， 使 得 具有 不 同文 化 背景 的 员工 认同 企业 文化 ;并 在 这 一 文化 框 麻 下 有 效 地 开展 工 
作 。 加 此 ， 企 业 人 力 资源 的 国际 化 机 成 为 TCL 集团 推进 国际 化 战略 的 关键 环节 和 重要 途径 。 如 何 
RS 和 和 rt6 RA 

一 、 明 确 人 办 选 闫 与 培训 要 求 沙坪 

对 于 大 举 齐 近 滚 外 市 场 的 TCL 集团 来 说 ,企业 所 需要 员工 的 综合 素质 ， 对 海外 市 场 的 过 应 
能 力 都 将 有 所 提升 。 并 且 ， 随 着 集团 海外 业务 的 增长 ， 各 分 支 机 构 对 本 地 化 人 才 的 需求 必 将 随 
之 增加 。 目 前 ，TCL 集团 外 籍 员工 占 集团 总 人 数 比例 为 17%， 未 来 3 ~ 5 年 ， 这 一 比例 将 进 一 
步 提高 。 这 为 TCL 集团 人 才 的 选拔 、 培 训 提出 了 不 同 于 以 往 的 挑战 。 

TCL 集团 的 发 展 愿景 决定 了 其 对 员工 素质 的 高 要 求 : 不仅 应 具备 出 色 的 专业 技能 和 管理 能 
力 ， 还 要 具备 良好 的 自我 激励 、 自 我 学 习 能 力 、 适 应 能 力 、 沟 通 能 力 和 团队 合作 精神 。 据 TCL 
集团 人 力 资源 总 监 度 跃 明 先生 介绍 ， 为 提高 集团 管理 人 员 的 素质 ， 适 应 人 才 国际 化 战略 的 要 求 
TCL 采用 内 部 提升 和 外 部 引进 并 重 的 人 才 战 略 。 一 方面 ， 对 现 有 的 各 级 管理 人 员 进 行 国际 化 企 
业经 营运 作 能 力 的 系统 提升 ， 有 计划 地 选派 部 分 人 员 到 海外 企业 交流 任职 或 到 国际 一 流 的 商学 
院 学 习 等 。 另 一 方面 ， 以 全 球 化 视野 ， 搜 寻 、 吸 纳 具有 国际 化 经 营 背 景 的 高 级 管理 人 才 和 研发 
人 才 ， 迅 速 补 充 到 关键 岗位 。 并 在 国内 引入 具有 潜质 和 一 定 经 验 ， 尤 其 是 有 外 资 企业 工作 经 历 
的 各 类 专 才 ， 作 为 国际 化 人 才 的 后 备 队伍 ， 加 以 培养 锻炼。 

2004 年 6 月 2 日 ，TCL 集团 于 广州 召开 了 题 为 “成 就 梦想 一 创建 具 国际 竞争 力 的 世界 级 
企业 ”的 新 闻 发 布 会 ， 宣 布 集团 2004 年 “国际 化 ”人 才 引 入 计划 ， 计 划 招 聘 2200 人 ， 专 业 涉 
及 电子 、 信 息 、 通 讯 、 机 械 、 营 销 、 财 会 和 人 力 资源 等 ， 招 聘 对 象 为 有 海内 外 知名 企业 工作 背 
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景 和 丰富 经 验 的 中 高 级 人 才 ， 其 中 不 乏 事 业 部 研发 中 心 总 经 理 、 海 外 区 域 销售 总 经 理 等 高 级 职 
位 。 目 前 ， 招 聘 已 陆续 在 美国 纽约 、 硅 谷 和 中 国 珠江 三 角 洲 、 环 渤海 湾 、 长 江 三 角 洲 等 地 举行 。 
据悉 ， 中 高 级 职位 占 本 次 招聘 的 近 40%， 研 发 型 人 才 近 70%，TCL 汤姆 示 项 目 和 TCL 移动 通信 
的 人 才 需 求 占 到 了 60%6。 

二 、 实 施 个 性 化 的 雇员 管理 

面向 国际 化 的 企业 集团 所 要 面临 的 亡 员 问题 较 之 国内 企业 ， 要 远 远 复 杂 得 多 。 一 方面 ， 作 
为 多 元 化 企业 集团 ， 如 何 才能 在 既 不 形 失 各 个 事业 群 的 灵活 性 ， 又 能 掌控 整体 发 展 方向 的 情况 
下 整合 集团 雇员 管理 体系 ? 另 一 方面 ， 进 入 海外 市 场 的 企业 中 必须 有 一 些 玖 悉 该 国政 治 、 文 化 、 
法 律 等 方面 的 专家 ， 而 这 通常 要 求 企业 必须 雇用 一 名 或 多 名 东道 国 的 本 土 诬 员 ; 企业 还 必须 雇用 
许多 “内 派 雇员 ”一 一 在 公司 总 部 中 工作 的 来 自 不 同 国家 的 管理 者 ,。 以 促使 集团 决策 的 国际 化 ; 
此 外 ， 全 业 很 可 能 还 雪 从 非 及 国 的 其 他 国家 选 当 管 理 人 员 到 另外 的 加 人 事 工作 。 如 何 有 效 地 

选拔 到 优秀 的 东道 国 本 土 诬 员 ， 集 团 总 部 与 分 支 机 构 人 力 资 站 识 能 如 何 并 定 ? 

据 让 跃 明 先 生 介 绍 ， 目 前 TCL 的 人 力 dh 团 总 部 、 各 事业 本 部 、 各 下 属 企 
业 三 个 层次 ， ve .不 钵 同 ， 有 的 采取 “矩阵 式 ” 的 管理 ， 
即 一 个 事业 本 部 设 一 个 人 力 资 源 中 心 ， 术 向 联 案 塌 个 事业 部 ， 纵 向 联系 下 属 企业， 实行 人 力 次 
源 派出 制 ， 祖上 的 专 贡 接受 直线 经 理 和 从 罗 让 的 到 重 全 和， 目前 看 来 这 种 运作 相对 来 说 有 
一 定 难度 。 TCL 更 多 的 还 是 采用 下 能 | | 即 本 部 有 一 个 人 力 资 源 部 ， 各 下 属 企业 设 有 相应 
部 门 ， 上 前 仅 这 一 级 的 人 力 沉 源 经 运 训 将 近 百 人 ， 大 家 各 训 二 委 江 作 方 法 ， 这 样 一 来 骂 然 人 员 
比较 庞大 ， 但 是 运作 起 来 却 林 对 比较 简单 。 ee OR RA 国 时 、 
四 地， 当 三 者 部 能 协调 一 息 的 时 候 ， 这 个 体系 就 是 有 3 

目前，TCL 集 国际 外 市 场 已 度 盖 东南 亚 届 半 、 za 非洲 、 大 洋 洲 、 俄 罗斯 等 多 个 国家 。 
在 尖 外 员工 过 用 上 上 为 增加 各 地 分 支 机 构 的 主动 性 和 灵 灵活 性 ， 应 付 市 场 环 境 变化 ，TCL 采用 
了 “因地制宜 ”的 管理 方法 。 集 团 总 部 首先 做 出 一 套 人 力 资源 管理 方案 框架 ， 由 分 支 机 构 细 化 
并 实施 。 在 人 才 的 选用 上 ， 由 当地 负责 人 ， 视 东道 国人 力 资源 素质 决定 ， 并 根据 具体 情况 对 东 
道 国 本 土 雇员 进行 相应 培训 ， 以 使 其 尽快 融入 公司 的 工作 。 同 时 ， 依 据 东 道 国法 律 、 风 俗 习 惯 
与 生活 方式 等 要 求 ， 确 定 符合 当地 情况 的 薪资 福利 结构 与 工作 时 间 ; 依 该 国 的 工作 习惯 制定 评 
舍 标 准 ， 依 据 实际 业绩 加 以 考核 。 集 团 总 部 人 力 资源 部 门 经 常 派出 工作 人 员 到 各 分 支 机 构 工作 、 
指导 ， 以 确保 各 分 支 机 构 与 集团 总 部 人 力 资源 部 门 的 协调 统一 ， 保 持 较 高 的 运作 效率 。 

三 、 兼 收 并 著 ， 克 服 文化 差异 

面向 全 球 化 市 场 的 企业 还 必须 认识 到 ， 它 们 所 面临 的 这 些 市 场 并 不 是 它们 母国 市 场 的 一 种 简 
单 对 应 。 企 业 必 须 对 当地 的 文化 保持 高 度 的 敏感 性 ， 并 且 和 努力 去 在 这 种 文化 框架 之 间 开 展 工作 
而 不 是 与 之 相对 抗 。 比 如 : 麦当劳 公司 就 非常 重视 通过 雇用 已 经 接受 公司 价值 观 的 人 来 强化 文 
化 之 间 的 相似 性 。 因 此 ， 一 方面 ， 企 业 需要 带 着 它们 自己 的 总 体 哲 学 进来 ， 然 后 再 把 它们 融入 
当地 的 文化 或 市 场 之 中 去 ， 另 一 方面 ， 企 业 需要 通过 有 计划 的 招募 、 培 训 等 手段 让 来 自 不 同文 
化 的 雇员 认同 自己 的 企业 文化 及 价值 观 ， 尽 快 地 融入 企业 的 日 常 工作 中 。 
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多 元 化 移民 文化 的 价值 观 一 直 是 TCL 的 骄傲，TCL 倡导 “尊重 学 识 、 注 重 才能 ; 鼓励 创新 、 
允许 失败 ; 属 业 诚信 、 团 队 协作 ; 包容 文化 、 兼 收 并 蓄 ” 的 人 才 成 长 环境 ， 在 进入 全 球 市 场 时 ， 
这 一 文化 将 有 利于 来 自 不 同文 化 背景 的 员工 尽快 地 融合 为 一 体 ， 有 效 地 开展 工作 ， 进 而 转化 为 
强大 的 企业 竞争 力 。 

TTE 是 TCL 与 汤姆 示 合 并 整合 后 的 跨国 公司 ， 目 前 在 全 球 拥有 研发 人 员 1 200 名 ， 无 论 是 
哪个 国籍 的 员工 ， 都 是 TTE 的 一 分 子 ， 将 在 各 自 的 岗位 上 发 挥 才能 并 承担 相应 的 责任 。 在 制定 
TTE 的 薪酬 标准 时 ， 企 业 综 合 了 多 方面 因素 ， 包 括 国际 市 场 、 国 内 市 场 ， 以 及 TCL 集团 和 汤姆 
有 逊 的 自身 情况 ， 以 使 来 自 不 同 国家 、 在 全 球 不 同 地 点 工作 的 员工 产生 薪酬 公正 感 。 同 时 ， 对 于 
那些 在 海外 市 场 工作 的 中 国 员 工 ， 企 业 还 须 提供 一 定 的 奖金 及 激励 ， 从 而 鼓励 他 们 努力 克服 到 
一 个 陌生 的 环境 中 去 工作 和 生活 所 必然 面 对 的 各 种 困难 。 





(资料 来 源 : www.teamdo.com.cn.，2006.) 本 K > 
i < 
思考 题 : \ 
(1) 国际 人 力 资源 管理 的 特点 是 什么 LA 下 
(2) TCL 是 如 何 应 对 国际 化 进程 的 人 为 更 抽 的 ? 你 得 到 了 哪些 启示 ? 


案例 二 人 和 能 管理 好 各 全 人 ? 

当 义 公司 决定 在 秘鲁 开设 Wy 高 展 领 导 认 汶 举 再 条 妆 杰 途径 可 和 ， 一 条 是 向 该 
国 出 售 机 器 ， 并 在 那里 找 家 代理 商 负 责 销售 工作 ; 男 二 厅 冲 设 当 地 机 构 直 接 负责 销售 工作 。 经 
过 慎重 的 考虑 ， 公司 关 闪闪 一 书页 工 到 过 人 办 市场， 菲 利 浦 被 选中 去 做 这 个 工作 ， 他 对 

证 工 作 有 让 人 轩 于 趟 理 狂人 休 经- 之 所 以 选中 菲 利 浦 是 因为 其 
出 色 的 销售 技能 兮 司 给 了 他 一 个 星期 的 时 间 济 理 手头 的 工作 ， 到 那 边 上 任 。 

当 菲 利 浦 到 这 秘鲁 时 ， 受到 了 罗拉 其 的 热烈 欢迎 。 罗 拉 其 是 公司 雇用 的 当地 人 ， 和 负责 筹 建 
该 处 的 办 公 室 并 帮助 菲 利 清热 坊 当 地 。 罗 拉 其 蔡 菲 利 浦 租 借 了 一 套 公 寓 和 一 辆 车 子 ， 并 且 处 理 
好 其 他 相关 的 一 切 事宜 。 这 让 菲 利 浦 深 受 感动 ， 多 亏 了 罗拉 其 的 帮助 ， 菲 利 浦 才 得 以 全 身心 地 
工作 。 

大 约 半年 后 ， 营 销 部 副 总 裁 接 到 了 菲 利 浦 的 电话 ， 他 的 声音 极其 疫 和 忽 ， 他 说 即使 生意 还 行 
他 也 不 能 再 在 那里 干 了 ， 他 想 回来 。 而 且 他 明确 表示 ， 如 果 三 个 月 内 不 解决 这 个 问题 就 绊 职 。 
当 老 板 要 求 他 加 以 解释 时 ， 他 的 报告 是 这 样 写 的 

在 这 里 做 生意 莘 直 就 是 一 场 牌 梦 。 每 个 人 上 班 部 是 迟到 早退 ， 他们 甚至 在 下 午 有 两 个 小 时 
的 休息 时 间 。 下 午休 息 之 后 ， 所 有 的 办 公 室 都 关门 下 班 了 ， 因 此 即使 我 在 这 个 时 间 想 做 点 事情 ， 
根本 没有 客户 。 而 且 没有 人 和 努力 工作 ， 人 们 对 工作 没有 责任 感 。 看 起 来 ， 这 里 的 人 没有 什么 职 
业 道 德 ， 即 使 是 看 起 来 很 出 色 的 罗拉 其 ， 其 实 也 和 其 他 人 一 样 懒惰 。 销 售 额 超过 预计 的 5%， 但 
是 如 果 每 个 人 稍 加 努力 的 话 ， 至 少 还 能 超过 30% ， 如 果 我 再 在 这 里 待 长 了 时 间 的 话 ， 丽 怕 我 也 
会 变 得 与 他 们 一 样 了 。 在 我 尚且 能 够 把 握 自 己 时 ， 我 要 求 离开 。 
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思考 题 : 

(1) 查 相关 资料 ， 了 解 秘鲁 文化 有 哪些 特征 ? 
(2) 秘鲁 人 的 工作 价值 观 如 何 ? 

(3) 菲 利 浦 应 该 怎样 做 才能 管理 好 秘鲁 人 ? 
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